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1 . Die Corporate Identity-Strategie im Kontext des Strategi­
schen Marketing
Unternehmen in der Bundesrepublik Deutschland sehen sich in den 
achtziger Jahren einem immer härter werdenden Wettbewerb ausge­
setzt. Eine Vielzahl von Märkten stagniert, echte Neuerungen 
sind zu selten, um -für ausreichendes Wachstum zu sorgen, und 
auch die Konkurrenz, vor allem aus dem Ausland, nimmt zu.n Vor 
diesem Hintergrund gilt es -für Unternehmen, die langfristig be­
stehen wollen, vorhandene De-fizite durch ein systematisch be­
triebenes strategisches Market1ng-Konzept auf zuspüren und zu 
beseitigen. Ein in neuerer Zeit verstärkt diskutiertes Element 
einer solchen Konzeption stellt die Corporate Identity (CI) 
dar .
CI kann sprachlich als "gesamte Übereinstimmung" oder "gemein­
same Identität" verstanden werden. Wirtschaft1ich betrachtet 
erstreckt sich CI zunächst auf die Einschwörung des gesamten 
Unternehmens auf ein einheitliches Auftreten in a.l len 
Bereichen. Mittels eines sorgfältig geplanten und konsequent 
angewandten CI-F'rogramms gelingt es einem Unternehmen, sich aus 
der Masse hervorzuheben und die Mitarbeiter verstärft an sich 
zu binden. CI stellt demnach für einige Unternehmen einen 
wesentlichen Erfolgsfaktor dar.
In weiten Kreisen der Wirtschaftspraxis ist CI mehr als Schlag­
wort bekannt. Doch vielfach herrscht Unklarheit darüber, was 
sich dahinter verbirgt. So wird der Begriff CI mit einer Viel­
zahl von Sachverhalten in Verbindung gebracht.1 2) Der Bezug von 
CI zu Unternehmensführung, Unternehmensphilosophie, Unter­
nehmenszielen, öffent1ichkeitsarbei t und Image wird nicht 
selten fehl verstanden. Dft wird CI sogar mit einem dieser 
Begriffe gleichgesetzt. Zur Klärung und Einordung von CI soll 
deswegen Abbildung 1 herangezogen werden.
1) Vgl. Dichtl (1985), S. 465 ff.
2) Vgl. Hiechiann (1986), S. 15.
Abb. 1: Corporate Identity als Element der Unternehmensführung
Die Unternehmensph11osoph1e stellt nichts anderes als das Wer­
tesystem eines Unternehmens dar1 2’ , durch das einerseits die un­
ternehmerische Existenz legitimiert wird und andererseits in 
groben Züaen Verhaltensrichtlirnen der Unternehmensmitglieder 
-festgelegt werden. 2> Die in der Unternehmensphilosophie enthal­
tenen Verbaltensricht 1 l ni en beeinflussen sowohl auf der strate­
gischen Ebene die Bestimmung der Ziele und Strategien als auch 
auf der operativen Ebene die Handhabung der Instrumente. Das 
Bindealied zwischen Zielen und Instrumenten stellen die Strate­
gien dar. Sie unterstützen unter Beachtung konkreter situativer 
Gegebenheiten die Umsetzung allgemeiner Ziele in operationale 
Konzept e.3 *
Image ist das Vorstellungsbild, das Subjekte von einem ubjekt 
oder einer Person haben. Dieses Vorstel1ungsbi1d resultiert bei 
einem Unternehmensimage vor allem aus seinen Aktivitäten in den 
verschiedenen Märkten, d.h. also aus der Anwendung von Strate­
gien und dem Einsatz von Instrumenten.
1) Wiediann/Kreutzer (1985), S. 76 f.
2) Kreutzer/Jugel/Wiediann (1986), S. 12.
3) Vgl. Raffte (1985), S. 17.
Schwerpunkt dieser Studie bildet die Analyse, inwieweit CI als 
ein wesentlicher imageprägender Faktor durch bestimmte Ursa­
chen, Voraussetzungen und Wirkungen gekennzeichnet werden kann. 
Des weiteren sollen Besonderheiten unterschiedlicher Unterneh­
mensgruppen, die sich in bezug auf den Einsatz von CI unter­
scheiden, herausgearbeitet werden. Dabei wird ausschließlich 
au-f kommerzielle Unternehmen rekurriert.
Weil -für die skizzierten Problemstellungen nur unbefriedigende 
und selten empirisch fundierte Studien zur Verfügung stehen, 
wurde eine Befragung durchgeführt , deren Konzeption in Ab­
schnitt 3. vorgestellt wird. In den Abschnitten 4. und 5. wer­
den dann die Befragungsergebnisse diskutiert.
2. Die Konzeptualisierunq von Corporate Identity
2.1. Die historische Entwicklung des Phänomens "Corporate 
Identity”
In der Vergangenhei t wurde CI zwar oft nicht als Strategie auf­
gefaßt und gehandhabt, doch realisierten verschiedene Unterneh­
men einige Grundgedanken, ohne diese Elemente explizit als CI- 
Elemente zu begreifen. Heutzutage stellt sich CI als eine un­
ternehmensbezogene Strategie dar.
In der Periode bis zum Ersten Weltkrieg ("traditionelle Perio­
de 11) prägte die Person des Unternehmers - oft noch der Unter­
nehmensgründer selbst - weitgehend Unternehmensphi1osophie und 
-verhalten. 1 > Auch das Erscheinungsbild des Unternehmens wurde 
maßgeblich vom Unternehmer bestimmt. Die Identität des Unter­
nehmens glich also der Identität des Unternehmers. B'ORSIG, 
BÜSCH und SIEMENS sind Beispiele für eine stark an der Person 
des Unternehmensgr ünders ausgerichtete Unternehmensentwicklung.
1) Vgl. Firkigt/Stadler (1986a), 5. 37 f.
4Eine außer gewöhnt i che soziale Errungenscha-ft, die seit der Un­
ter nehmensgründung ver-folgt wurde, -führte beispielsweise bei 
BDSCH zu einem ausgeprägten "Wir-Bewußtsein" der Mitarbeiter. 1 J 
Auch bei HEWLETT PACKARD prägt die Mitarbeiteror i ent i erung der 
Gründer bis heute das Unternehmen.1 2’
Der Zeitraum zwischen den beiden Weltkriegen wird als die "mar- 
kent echn 1 sehe Periode" bezeichnet.3 4 5 6’ Dieser Entwicklungsab­
schnitt ist vor allem mit dem Namen von HANS DÜMIZLAFF verbun­
den. Die Identität geschaffener und professi onel 1 gestalteter 
Markenarti kel bestimmte die Identität eines Unternehmens. Die 
Markenpersönlichkeit sollte der "Gewinnung des öffentlichen 
Vertrauens" dienen.41 Zusammen mit der Gestaltung von Marken 
wurden auch Firmenzeichen - allerdings nach markentechnischen 
Gesichtspunkten - entworfen.0’
In den 50er Jahren, als es den Unternehmen wieder möglich war, 
sich mit Identitätsfragen zu befassen, begann die "Desiqn-Fe- 
riode". Ein herausragendes Beispiel dieser Periode ist die 
BRAUN AG. Ein neues Pr oduktdesi gn-Konzept von BF:AUN bestimmte 
bald das Erscheinungsbild des ganzen Unternehmens.0’ Die Unter­
nehmensidentität löste sich dadurch völlig von der Persönlich­
keit der Eigentümer. Ein einheitliches Unternehmenserschei- 
nungsbild (Corporate Design) war ein erster wichtiger Schritt 
zur CI.
Beispielhaft dafür waren (und sind1) Autoren, die CI auf die 
visuelle Kommunikation eines Unternehmens beschränkten. Exem­
plarisch dafür ist die Auffassung LIER'L.s: "CI wird geschaffen 
durch die Summe aller visuellen Kommunikationen eines Unter­
nehmens. ... Ergeben diese Elemente der Kommunikation und 
Werbung ein erkennbar geplantes, optisches Erscheinungsbild, in 
das sich Jedes Bestandteil integriert, so ist das ... CI."7’
1) Vgl. Kreutzer/Jugel/Wiedaann (1986), 5. 38 f. Robert Posch war z.B., was die Arbeitszeitgestaltung anbe­
trifft, seinen Unternehierkollegen ui etwa 80 Jahre voraus. Den 8-Stunden-Tag, eine Errungenschaft, die 
sich erst in den 60er Jahren per Tarifverträgen durchsetzte, praktizierte er bereits zu Beginn dieses 
Jahrhunderts.
2) Ein weiteres Beispiel dafür ist B06NER.
3) Vgl. Birkigt/Stadler (1986a), S. 38.
4) Vgl. Doiizlaff (1951), Heisser (1986), S. 110 ff.
5) Vgl. Birkigt/Stad 1 er (1986a), S. 38.
6) Vgl. Schiittel (1979), S. 173 f.
7) Lierl (1978), S. III.
Erst seit etwa zehn Jahren wurde in größerem Umfang damit be­
gonnen, CI als umfassende Strategie zu begreifen, die weit über 
Corporate Design hinausgeht.,Ben ersten Ansatz, der die strate­
gische Dimension der CI betont, lie-fert KNEIP. "CI ist ... die 
zentrale Kommunikationsstrateg i e des Unternehmens, die ... nach 
innen und außen maximale, positive Interaktionssynergie an­
strebt und damit eine Ökonomie der vorhandenen Kräfte be­
wirkt. 1,1 ’ CI soll also die gesamte Kommunikation eines Unter­
nehmens aufeinander abstimmen, damit ein einheitliches Auftre­
ten des Unternehmens gewährleistet ist. KNEIP akzentuiert somit 
vor allem einen Teilbereich der CI, nämlich Corporate Communi­
cations.
BIRKIGT/STADLER sehen CI als die strategisch geplante und ope­
rativ eingesetzte Sei bstdarstel 1 ung und Verhaltensweise eines 
Unternehmens nach innen und außen auf der Basis einer fest­
gelegten Unternehmensphilosophie. einer 1angfr1 st 1 gen Unter­
nehmenszielsetzung und eines definierten (Sol 1-) Images, - mit 
dem Willen, alle Handlungsinstrumente des Unternehmens ein­
heitlich zur Darstellung zu bringen. Vorbilder für die Ver­
wirklichung einer umfassenden CI sind für BIRkIGT/STADLER 
DAIMLER BENZ, IBM und die DEUTSCHE BANK. Insgesamt gesehen 
befindet sich aber die str ateqi sehe Per i ode noch in ihren 
An f ängen.= y
2.2. Die Ziele einer Corporate Identity-Strategie
Fundamentale Ziele einer CI sind das Erreichen und Festigen ei­
nes erwünschten Corporate Image bei Mitarbeitern und unterneh­
mensexternen Gruppen. Denn letztlich zielen alle innerhalb 
einer CI durchgef ührten Maßnahmen darauf ab, das Vorstel1ungs— 
bild über ein Unternehmen in die gewünschte Richtung zu lenken. 
Das Corporate Image soll Identifikationspotential schaffen und 
die Basis für Gl aubwür di gkei t., Vertrauen und Akzeptanz oder 'im 
Ideal fall sogar Zuneigung bi 1 den.7>
1) Kneip (1978), S. XV.
2) Vgl. Birkigt/Stadler (1986a), S. 39.
3) Vgl. RaH$e/Wied»ann (1985a), S. 603.
6Al 5 weitere Ziele einer CI und somit als Unterziele des Corpo­
rate Image sind die Wi rkungsanspriiche, die mit der Umsetzung 
einer CI verbunden werden, zu sehen.1 2’ Zentrales Ziel einer CI 
i st die SchaHung oder Förderung eines "kollektiven Selbstwert­
gefühls" ("Wi r-Bewußtsein " ) . 3 ’ Damit sollen die Identifikation 
und Zufriedenheit der Mitarbeiter mit dem Unternehmen erhöht 
werden. Weiterhin verspricht eine CI Synergieeffekte durch Ko­
ordination der Kommunikationsmittel, Vereinheitlichung des De- 
sians und den Wertekonsens, der auf einer Unternehmensphi1oso- 
phie basiert.3’ Diese Synergieeffekte sollen sich auch in Form 
von Kosteneinsparungen bemerkbar machen. Für Unternehmen, die 
infolge von Wachstum und/oder Diversifikation für ihre Interak­
tionspartner "unübersichtlich" geworden sind, wird zudem eine 
gewisse Harmonisierung erwartet.4 5’
Die externen Ziele einer CI gehen dahin, ein Unternehmen in der 
Öffentlichkeit "klar, eindeutig, greifbar und einsehbar zu po­
sitionieren."®’ Mittels CI sollen also Verständnis für sowie 
Vertrauen in das Unternehmen gewonnen und somit die 
Glaubwürdigkeit des Unternehmens verstärkt werden.6’ Darüber 
hinaus gilt es, das Unternehmen zu profilieren, zu 
positionieren und seine Kompetenz zu verdeutlichen.7’
Geht man der Frage nach, welche Relevanz die Realisierung die­
ser Cl-Ziele für die Gestaltung des absatzpolitischen Instru­
mentariums besitzt, so ergeben sich völlig unterschiedliche 
Wirkungen. So wäre es denkbar, daß eine Rrof i 1 ierung in Ri ch — 
tung Exklusivität durch ein hohes Preisniveau der Produkte 
(Entqeltpolitik) und durch die Wahl ei ries entsprechenden Ab­
satzweges (EU st ribution so o1itik) erreicht wird. Beispielsweise 
er öffnete die Firma ROSENTHAL in bevorzugten Geschäftslagen 
ihre "Rosenthal-Studi os", um auch durch diese Verkaufsstellen 
der in der Unternehmensphilosophie verankerten Exklusivität 
Rechnung zu tragen.
1) Vgl. Kreutzer/Jugel/kiiediann (1986), 5. 32.
2) Vgl. Keller (1984), S. 369; Birkigt/Stadler (1986a), S. 44; Kreutzer/Jugel/Hiediann (1936). S. 33.
3) Vgl. Birkigt/Stadler (1986a), S. 45; Kreutzer/Jugel/Wiediann (1986), S. 34.
4) Vgl. Birkigt/Stadler (1986a), S. 21.
5) Schulze van l_Don (1986(, S. 38.
6) Vgl, Hiechiann (1986), S. 15.
7) Vgl. Kreutzer/Jugel/Wiediann (1986), S. 35 f.
Die Bedeutung der CI -für die Pr oduktpol i t i k hängt von den Betä­
tigungen el der n eines Unternehmen ab. Sie wird davon determi­
niert, ob es sinnvoll erscheint, alle Aktivitäten unter einer 
Unternehmens-Identität zu vereinen (etwa durch die Gestaltuna 
homogener Produkte) oder neben der Unternehmens-Identität auch 
Mar ken-F'er sönl i chkei ten aut zubauen. Eine Besonderheit stellen 
Dienst1 ei stungsunternehmen mit zum Teil genormten oder gesetz­
lich vorgeschriebenen Produkten dar, wie zum Beispiel Versiche­
rungen. In solchen Fällen ist es nicht möglich, allein mit Hi 1- 
f e der Pr oduktgestal tung zu einem eigenständigen Image zu ge­
langen. Derartige Unternehmen können sich dagegen durch CI so 
protilieren, daß die angestrebte Kundschatt gewonnen und auch
Ein Beispiel, bei dem innerhalb der CI im wesentlichen die Pro­
duktpolitik eingesetzt wurde, stellt die Firma ERCO dar.1 2’ Un­
ter dem Motto "ERCO verkauft in erster Linie Licht und nicht 
Leuchten" werden die Produkte (Lampen) technisch orientiert und 
•funktionell gestaltet. Die Farbpalette der ERCO-Lampen er­
streckt sich von weiß über Grautöne zu schwarz und orientiert 
sich somit auch wieder am Licht (hei 1-dunkel ) .
Daß Cl-Ziele innerhalb der Kommun i kationspol 111 k weiten Ein-fluß 
gewinnen können, liegt auf der Hand. Werbung und ö-f f ent 1 i ch- 
keitsarbeit müssen dabei -für die Realisierung des anvisierten 
Unternehmens-Sol1-Image eingesetzt werden. Alle Kommunikations— 
aktivitäten sind zu koordinieren, um die Verlautbarung von ge­
genteiligen Aussagen zu vermeiden. Neben diesem inhaltlichen 
Konsens sollten eine einheitliche Sprachregelung und graphische 
Gestaltung vorhanden sein.2)
Wie stark: der Ein-fluß der CI auf die Kommunikationspolitik sein 
kann, zeigt das Beispiel BE I ER'GDORF. 3 * Im Rahmen des Cl-Pro- 
gramms sollte, ausgerichtet an den wesentlichen Elementen der 
Unternehmensphilosophie von BEIERSDORF (Eigenständigkeit, Ehr­
lichkeit, Sachlichkeit, Modernität, Dynamik und offene Ge­
schäftspolitik) , das neue Unternehmenskürzel BDF penetriert und 
damit der bisherigen Profillosigkeit von BEIERSDOPF entgegenge-
1) o.V. (1979), S. 30 f.
2) Vgl. Nieschlag/Dichtl/Hörschgen (1985), S. 480.
3) o.V. (1979), S. 25-29.
an das Unternehmen gebunden wird.
8wirkt werden. Insgesamt wurden -fünf Prozent des Etats der Pro­
duktwerbung -für diesen Zweck eingesetzt. Im Rahmen der öffent- 
1ichkeitsarbeit wurde die Fathpresse ausführlich über das Vor­
haben und seine Durch-f ührung informiert. Die Resonanz war über- 
durchschnittlich. Wirtschaftspresse und Fachzeitsehriften be­
richteten innerhalb ihres redaktionellen Teils in großem Umfang 
von dem CI-F'rogramm der Firma BE I ERSDORF. 1 > Weiterhin wird als 
Folge des Cl-Programms heutzutage innerhalb der Froduktwerbung 
auf den Hersteller hingewiesen, wobei die graphische Gestaltung 
nach einheitlichen Richtlinien erfolgt.
Zusammenfassend kann festgehalten werden, daß durch eine CI vor 
allem die Stellung der Kommuni kationspolitik innerhalb des 
Marketing-Mix verstärkt wird, wenngleich auch, wie gezeigt wur­
de, alle anderen Marketing-Mix-Instrumente davon tangiert 
werden können.
Im Mittelpunkt der CI steht die Unternehmenskultur (vgl. Abbil­
dung 2). Sie bildet den Ausgangspunkt einer CI. Deswegen sollen 
im Abschnitt 2.3.1. CI-relevante Anspekte der Unternehmenskul­
tur erläutert werden.Unternehmensverha 1 ten , Unternehmenser- 
scheinungsbi1d und Unternehmenskommunikation stellen die In­
strumente dar, die ein Unternehmen zur Imageerzeugung einsetzt 
bzw. einsetzen kann.” Analog zum Marketing-Mix gilt es, diese 
Identitäts-Instrumente zu einem möglichst optimalen Identitäts- 
M i zusamiTienzuf ügen. 4> Das Identitäts-Mii; soll an der innerhalb 
der Unternehmensku1tur festgelegten Unternehmenszielsetzung und 
-Philosophie ausgerichtet werden und ein angestrebtes Image 
(Sol 1 -Image > bewir k en.
1) Vgl. ebenda.
2) Der Iu5a«*enhang zwischen Unternehwenskultur und CI wurde bislang nicht oder nur sehr peripher 
thewatisiert.
3) Vgl. Birkigt/Stadtler (1986a), S. 23.
4) Vgl. ebenda, S. 23, und Nieschiag/Dichtl/Hörschgen (1985), S. B33.
Abb.
9
2: Struktur der Corporate Identity
2.3. Die Bezugspunkte einer Corporate I den111y-Strategie
Eine sinnvolle CI setzt bestimmte Annahmen bezüglich unterneh­
mensinterner und -externer Personengruppen voraus. Weiterhin 
werden einzelnen Maßnahmen der CI bestimmte Wi rkungsmechani smen 
unterstellt.1 2’ Wegen der Vielfältigkeit dieser Wirkungsbereiche 
einer CI ist es er-forderl ich, die Erkenntnisse unterschiedli­
cher wissenschaftlicher Disziplinen heranzuziehen. Dazu gehören 
Organisations-Soz iologie, Organisations-Psychologie, Imagefor­
schung und Marketingwissenschaft.2> Die Basis der Theorien und 
Erklärungsansätze ist also breit. Da aber die Vermittlung von 
empirischen Befunden den Schwerpunkt dieser Arbeit bildet, 
sollen nur ausgewählte Beiträge des Unternehmenskultur-Ansatz es 
zur Erklärung der CI behandelt werden.
1) Vgl. Kreutzer/Jugel/Miediann (1986), S. 32 ff.
2) Vgl. Birkigt/Stadler (1986a), S. 29 ff.
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2.3. 1 . Die Unternehmenskultur als Grundlage von Corporate 
Identity-Aktivitäten
Das Konzept der CI basiert u.a. auf der Annahme, daR ein Unter- 
nehmen durch seinen "Geist", seine "Trad i tion", seine "Linie", 
seinen "Charakter" und sein besonderes "Profil" eine bestimmte 
Kultur besitzt. Mittels einer CI wird nun versucht, die einzel­
nen Unternehmens(tei1)berei che in eine Unternehmenskultur zu 
integrieren und diese dabei in eine bestimmte Richtung zu len­
ken.1 2 3 * * *’ Bol 1-Vorgaben si£id dabei aus der Unternehmensphilosophie 
abgeleitete Richtlinien, zum Beispiel Führungs- oder Personal- 
richtlinien. Die Analyse der Unternehmenskultur schafft somit 
die Basis für die Gestaltung einer CI.
2.3. 1 . 1 . Die Relevanz kulturanthropoloqischer Ansätze
Um den Unternehmenskultur-Ansatz theoretisch zu fundieren und 
seine Vielfältigkeit zu demonstrieren, greifen NEUBERGER und 
KÜMF’A auf die wesentlichen Strömungen der Kul tur anthr opol ogi e 
zurück.2> Bi e stellen verschiedene kulturanthropologisehe An­
sätze einander vergleichend gegenüber und zeigen deren Bedeu­
tung für Unternehmenskulturen auf. Tabelle 2 zeigt den jewei­
ligen Erk1ärungsbeitrag und die sich daraus ableitende Bedeu­
tung für mögliche CI-Maßnahmen auf.7’
1) Vgl. Kreutzer/Jugel/Wiediann <1986), S. 26.
2) Vgl. Neuberger/Ko«pa (1986), S. 63 ff.
3) Hierbei handelt es sich u* eine vergleichende Gegenüberstellung, wobei die vorgestellten Ansätze zu« Tei)
sogar gegenteilige Schlußfolgerungen für die Gestaltung und l«ple«entierung einer CI liefern. Demnach
können je nachde«, ob «an Befürworter des einen oder anderen Ansatzes ist, unterschiedliche Erkenntnisse
aus der folgenden Gegenüberstellung gezogen werden.
Tab. 1;
1 1
KliI turanthropol ogi sehe Ansätze und ihre Bedeutung -für 
die Unternehmenskultur und die Corporate Identity- 
Strategie
Ansatz Bedeutung für die Unternehmenskultur Mögliche CI-Maßnahmen
Funktionalis-
IIUS
6ruppierungen ver*itteln ihren Mitgliedern Geborgen 
heit und Zufriedenheit. Gemeinschaftliche Aktivitä­
ten erfüllen ienschliche Grundbedürfnisse.
Arbeitsgruppen, Weihnachtsfeiern, 
Betriebsausflüge initiieren und 
Cl-gerecht gestalten.
Evolutionis-
BUS
Charisma des Firiengründers wird in Fori von Sagen, 
Norien oder Traditionen gefestigt und institutiona­
lisiert.
Je nach Beitrag zur Unternehmenskul- 
tur verfestigen oder bekämpfen der 
Sagen, Normen und Traditionen.
Kulturökolo­
gie
Keine geradlinigen, sondern eiotionale, unbeholfene 
abergläubige Organisationen sind verlangt.
, Penetration der Kernaussage und des
Firmenlogos. Etablierung der Rituale 
und Mythen.
Diffusioms-
BUS
Erfolgreiche Unternehienskulturen (auch anderer 
Länder) und daiit auch Führungsiodelle sind ko­
pierbar.
Kopie von erfolgreichen CI-Haßnahmen 
anderer Unternehmen.
Historischer 
Partikularis- 
nus
Überzeugungen der 6ründer können nachhaltig das 
Selbstverständnis eines Unternehmens prägen.
Andere Kulturen können nur situativ zugeschnit­
ten übernoiien werden.
Besinnung auf Traditionen, soweit 
sie die aktuelle CI unterstützen. 
Überprüfung, ob Cl-Haßnahmen in der 
spezifischen Unternehmenssituation 
Erfolg versprechen.
Kultur- und 
Persönlich­
keitsansatz
Organisationsmitglieder gleichen sich in ihren 
■entalen Eigenschaften an und schaffen soiit 
Voraussetzungen für orchestriertes Handeln. 
Gleichartige und auch sich ergänzende Persönlich- 
lichkeitstypen sind in einer für sie geeigneten 
Organisation anzutreffen. Das gemeinsame Soziali­
sationsschicksal verankert sich in Riten.
Voraussetzungen für ein gleichge­
richtetes Hitarbeitervernalten sind 
günstig. Die Übernahme von Elementen 
der Cl-Programme anderer Unternehmen 
muß auf den unternehmenseigenen Per­
sönlichkeitstyp abgestimmt werden.
Kognitiver
Ansatz
Ui Zusammenarbeiten zu können, müssen Mitglieder 
einer Organisation ein System grundlegender An­
nahmen und Werthaltungen teilen.
Etablierung der gewünschten ’Soll- 
Werthaltungen' (z.B. durch einen 
Slogan, innerbetriebliche Informa­
tionspolitik).
lnterpreta- 
tiver Ansatz
Es bedarf der Interpretation oder der Entschlüs­
selung von Symbolen, um ein Unternehmen zu ver­
stehen.
Gestaltung der Symbole 'Sprache', 
"Architektur'. 'Firmenlogos' und 
formaler Regelungen derart, daß sich 
aus der Interpretation der Symbole 
das gewählte Unternehmens-Sol 1-Image 
bei den Zielgruppen ergibt.
Modelle sozi­
aler Beein­
flussung
Alle bedeutsamen Veränderungen eines Unternehmens 
werden von einzelnen, herausragenden Persönlichkei­
ten eingeleitet. Personenzentrierte Ansätze der 
Organisationsentwicklung bringen neuen Schwung in 
ein Unternehmen.
Die Schulung von Führungskräften und 
Einarbeitung neuer Mitarbeiter soll­
ten zentrale Ansatzpunkte der CI 
sein.
Idealistische
Kulturökolo­
gie
Unternehmensideologien ermöglichen die Abwehr 
innerer oder äußerer Bedrohungen.
Erfolgreiche Ideologien festschrei­
ben und nach innen und außen kommu­
nizieren.
Anierkunq: Spalten 1 und 2 in Anlehnung an Neuberqer/Kompa (1986), 
dazu.
S. 63-68. Spalte 3: eiqene Ableitunqen
O “T j Mythen, Routinen, Rituale und Spiele
Das F'hänomen "Unternehmenskul tur " kann in seinen einzelnen Aus—
Prägungen mit den kulturanthropologisehen Ansätzen erklärt wer­
den. Durch den kognitiven und vor allem den interpretativen An­
satz zeigt sich die Relevanz von Werthaltungen und Symbolen zur
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Situationsbestimmung der Kultur eines Unternehmens.1’ Insbeson­
dere Werthaltungen sind schwer zu erfassen, da man sie nicht 
unmittelbar beobachten kann.2 3 4’ Es gilt also, wahrnehmbare Tat­
sachen zu -finden, aus denen Werthaltungen abgeleitet werden 
können. Empirischen Zugang zur Unternehmenskultur erhält man 
über die in einem Unternehmen existierenden Mythen, Routinen, 
Rituale und Spiele. Die konkrete Gestaltung von auf einer vor­
handenen Unternehmenskultur basierenden CI-Maßnahmen hängt so­
mit in starkem Maße nicht nur von der anthropologischen Basis 
der Unternehmenskultur ab, sondern auch von den die Kultur 
eines Unternehmens prägenden Mythen, Ritualen und Spielen.
Mythen als Erzählungen bzw. Feststellungen über Gegenstände, 
Lebewesen oder übermenschliche Erscheinungen bestimmen - ob­
gleich nicht wahr hei t s-f äh i g - das Verhalten ihrer Schöpfer und 
Anhänger. Mythen in Unternehmen legen die Bedeutung von Umwelt­
tatbeständen -für ein Unternehmen -fest und sind auch Bewer­
tungskriterien -für neue Vorschi äge. 7> Neuerungen und andere 
Sichtweisen können also durch die etablierten Mythen im Keim 
erstickt werden. Häu-fig geben Geschichten, Witze und Sprüche, 
die in einem Unternehmen erzählt werden, Aufschluß über 
existierende Mythen. Besondere Aussagekraft hat ein 
Firmenslogan. Diese Kernaussage über die Unternehmensleistung, 
mit meist emotionalem Gehalt, bringt den Mitarbeitern "zentrale 
Aspekte des Sei bstverständni sses eines Unternehmens zum 
BewuBtsein".4> Des weiteren wirkt ein Slogan durch seine 
öffentliche Bekanntgabe als (moralische) Kontrolle für die 
Mitarbeiter. Demnach erscheint es durchaus sinnvoll, innerhalb 
eines CJ-Frogramms einen Slogan zu kreieren und zu etablieren, 
der die angestrebte Identität zum Ausdruck bringt..
Anders als Mythen, welche Denkhaltungen dar stellen, sind Routi­
nen, Rituale und Spiele relativ bewußtseinsferne Aktivitäten, 
die quasi automatisch oder erwartungsgetreu ablaufen. Routinen 
stellen Handlungen dar, die standardisiert abgewickelt werden, 
zumi Beispiel Telefonauskünfte und Materialanforderungen. 
Rituale (kultische Bräuche) laufen in festgelegter Folge ab 
und stellen institutionalisierte ("religiöse") Aktivitäten dar.
1) Vgl. Neuberger/Koipa (1986), 5. 66 ff.
2) Vgl. Hofstede (1980), Sp. 1174.
3) Vgl. Kieser (1984), 5. 34.
4) Vgl. Neuberger/Ko«pa (1986a), S. 60 ff.
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Ebenso wie "primitive" Volksstämme benötigen Unternehmen 
derartige Rituale, mit denen Probleme bewältigt werden können, 
-für die es keine sachliche Lösung geben kann.1 2’ Zum Beispiel 
signalisiert das "Ritual der Personalauswah1" dem ausgewählten 
Bewerber Wertschätzung und zeigt, daß ausschließlich zum 
Unternehmen passende Personen eingestellt werden.
"Spiele", die in einem Unternehmen st att-f i nden, sind als ein 
durch Pegeln gesteuerter Wettkamp-f anzusehen. => Dabei -fungieren 
Normen, Gesetze, Vor sehr i-f t en und Dienstanweisungen als Spiel­
regeln. Neue Mitarbeiter bekommen in der E i n-f ühr ungsphase die 
existierenden offiziellen und inoffiziellen Spielregeln im Rah­
men eines Ei nf ühr ungspr ogr ammes vermittelt und er-fahren ihre 
individuellen Möglichkeiten und Grenzen bei diesen "Spielen".
Um auf Routinen, Rituale und Spiele Cl-gerechten Einfluß zu 
nehmen, bieten sich organisatorische und personalpoli11 sehe 
Maßnahmen an.3 4’ Für eine Identitätsänderung können beispiels­
weise der Positionswechsel einiger Manager oder die Veränderung 
der Inhalte des Einführungsprogrammes sinnvoll sein. Anderer­
seits kann versucht werden, Machtbeziehungen umzustrukturieren, 
etwa durch Stärkung bestimmter Personen oder Abteilungen.4>
Zu den Kulturgütern eines Unternehmens zählen beispielsweise 
(Status-)Symbol e, Gebäude und Ausstattung der genutzten Räume. 
Mit Architektur wird Eigenständigkeit oder Macht demonstriert 
(z.B. BMW-Geb äude) . In der Ausstattung eines Ar bei tsr a Limes 
spiegelt sich die Bedeutung des darin Arbeitenden wider (Sym­
bolgehalt des eigenen Schreibtisches, Telefons etc.). Bestimmte 
Kleidung informiert über die Art der Arbeit, den sozialen Rang 
und zum Teil auch die Fi rmenzugehör i gkei t des Trägers. Jeder 
dieser Bausteine einer Unternehmenskultur stellt einen Ansatz­
punkt für CI-Maßnahmen dar. Alles formal Gestaltbare kann mit 
sichtbarem Ergebnis in ein einheitliches Unternehmensselbstbild 
(z.B. "Das Beste oder Nichts") integriert werden, das von 
außen in einer bestimmten Art und Weise aufgenommen wird.
1) Vgl. Heuberger/Kospa (1986a), S. 62.
2) Vgl. ebenda, S. 64.
3) Vgl. Abschnitt 3.1.4.; Kieser (1784), S. 41 ff.; Bartels (1986).
4) Vgl. Kieser (1984), S. 42.
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2.3.1.3. Der Beitrag der Corporate Identity zur Bewältigung 
individueller Ängste
Menschen eines bestimmten Kulturkreises müssen ähnliche Lebens­
ängste bewältigen. Sie er-fahren dabei von socialen Systemen, so 
auch von ihrem Unternehmen, Unterstützung. Dem einzelnen werden 
durch Organisation und Kultur eines Unternehmens Strategien zur 
Bewältigung seiner individuellen Ängste bereitgestel1t, deren 
er sich bedienen kann. Eine beispielhafte Zusammenstellung un- 
ternehmenskulturel1 er Elemente, die den einzelnen bei der Ab­
wehr und Bewältigung seiner Ängste unterstützen, zeigt Tabel­
le 2. Welchen Beitrag die CI zur Abwehr individueller Ängste 
leisten kann, verdeutlichen die in diesem Zusammenstellung her­
vorgehobenen Elemente.
Tab. 2: Institutioneile Abwehr individueller Ängste
Angst vor: Bewältigung der Ängste durch:
Tod, vernichtender Aggression Darstellung der Unternehmung als unsterblich (Titanic-Syndrom): Identifi- 
kation mit dem unvergänglichen Herk/Produkt/Leistunq.
Liebesverlust, Trennung, In­
dividuation
Verlassenwerden, Hilf- und 
Schutzlosigkeit
Gruppenarbeit, kooperative Führung, Beziehungs- und Klimapflege (Feiern, 
Jubiläen, Ehrungen), 61 eichschaltung, Uniformierung.
Hierarchische Führung. Patriarchalismus/Paternalismus, Sozialleistungen, 
Infantilisierung durcn detaillierte Regeln, Human Relations, Betriebs- 
Psychologie, Automatisierung, Schutzrechte.
Verlust von Unversehrtheit, 
sozialer Achtung, Versagen
Anerkennung: Statussymbole; Bestätigung (Urkunden. Zeugnisse); Sei bstver- 
Stärkung durch Trainung und Beratung; Personenkult, Heldenverehrung; Show, 
Vertuschung von Fehlern; Identifikation mit dem Unternehmen oder seinen 
Führern; Fitneßprogramme.
Sinn- und Spielverlust Führungsphilosophien; Public Relations; Hitbestimmunq, Humanisierunq der 
Arbeit (quality of working life).
Anmerkungen: Cl-relevante Ausführungen sind unterstrichen.
In Anlehnung an Neuberger/Kompa (1986b), S. 66.
2. 3. 1.4 . Die Schlüsselposition der Führunqskr ä-f te
Die Wertha1tun□en, Überzeugungen und das Verhalten der Füh— 
r una skr ä-f te beei n-f 1 ussen die Unter nehmensku.l tur im besonderen, 
da die
- Führ ungskr ä-f te die .Zielsetzungen des Unternehmens bestimmen 
sowie die Weae und Mit. anbei ter a u s w ä h 1 e n , mit denen die 
Ziele erreicht werden sollen,
- Werthaltungen der Führ ungskr ä-f te bei der Entscheidungsfindung 
meistens sowohl die in Betracht kommenden Alternativen -fest-
1eaen als auch die Wahl zwischen diesen bestimmen.
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- Wer thal tunqen der Führ ungskr ä-f te wesentlich die Organisa- 
t i onsstruktur beei n-f 1 ussen und
- Belohnungs- und Bestrafungssysteine eines Unternehmens von den 
Führungskrä-f ten entworfen und angewendet werden. n
Im Rahmen des Unternehmenskultur-Ansatzes kommt, über die oben 
genannten Aspekte hinaus, einem Manager noch die Aufgabe zu, 
direkt und bewußt auf die Kultur Ein-fluß zu nehmen. Er hat Kul­
tur zu managen und quasi als "Sinnstifter" den Mitarbeitern zu 
signal1sieren, wie diese oder jene Dinge zu sehen sind.2> Das 
Ziel seines Kulturmanagements muß es sein, daß alle Mitarbeiter 
seine Wirklichkeitsdeutungen wahrnehmen und verstehen, daraus 
dann eine gemeinsame "Wellenlänge” resultiert und somit die 
Grundlage -für ein " Wi r-Ge-F üh 1 " entsteht.
Die besondere Problematik dieser Führungsfunktion besteht dar­
in, daß dieses Kulturmanagement in der Praxis innerhalb eines 
ausgefü11ten Arbeitsal1tags "nebenbei” erledigt werden muß. Ei­
ner Führungskr a-f t stehen dabei -folgende Wege offen:7*
- Verkünden ihrer Meinung in Gesprächen mit den Mitarbeitern. 
Daraus -folgt, daß sie sich, wann immer nur möglich, ge- 
spr ächsber ei t zeigen sollte.
- Akzentsetzung bei der Zeiteinteilung.
- Bemerkungen, Kommentare und Kontrollen.
- Symbolische Gesten, wie Mithel-fen in Spitzenzeiten, vorbild­
liche Ordnung oder persönliche Begrüßung wichtiger Kunden.
- Bedachte Reaktionen auf kritische Ereignisse oder in Krisen- 
situationen.
Die Unternehmensidentität wird also zu einem erheblichen Teil 
durch das Handeln der Führungskr ä-f te bestimmt. Für die Gestal­
tung einer CI ergibt sich daraus, daß die Führungskräfte in den 
Entwick1ungs- und I mp 1ementierungsprozeß eingebunden werden 
müssen. Wenn andererseits bestimmte Manager sehr stark mit der 
bisher vorhandenen Identität eines Unternehmens in Zusammenhang 
gebracht werden, können Jene Schwierigkeiten haben, eine 
eventuell erforder1iche neue Identität glaubhaft zu machen. Aus 
der Sicht der Eigentümer wäre es dann an der Zeit, die nun
1) Vgl. Hofstede (1980), Sp. 1178.
2) Vgl. Neuberger/Ko«pa (1986c), S. 68 ff.
3) Vgl. ebenda, S. 68.
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"störenden" Manager auszuwechseln.
2.3.2. Die Identitäts-Instrumente zur Realisierung der
Corporate Identity
2.3.2.1. Das Unternehmensverhalten
Eine Möglichkeit, auf eine eigenständige Identität hinzuarbei­
ten, besteht darin, das Verhalten eines Unternehmens au-f eine 
eindeutige Unternehmensidentität hin auszurichten. Das Unter­
nehmensverhalten ist als "Stil des Hauses" anzusehen.r> Erkenn­
bar wird dieser Stil am Umgang der Belegschaft mit Kunden, Lie­
feranten und Mi t ar bei t ern. Im Rahmen einer CI gilt es, ein in 
sich schlüssiges Unternehmensverhalten zu bewirken. Um langfri­
stig ein schlüssiges Unternehmensverhalten zu erzielen, müssen 
auch Organisation und Personalpolitlk an den Erfordernissen ei­
ner CI ausgerichtet werden. Es sind also z.B. Eingriffe in die 
Organisationsstruktur, Personal Schulung oder eine Korrektur des 
Führungsstils zu vollziehen. All das erfordert einen weiten 
Planungshorizont. Es kann viele Jahre dauern, bis Maß­
nahmen, die im Bereich Unternehmensverhalten ergriffen werden, 
Wirkungen zeigen. Das Einsetzen und der Grad der Wirkung wer­
den durch die jeweiligen unternehmensinternen Gegebenheiten und 
die Konsequenz, mit der man die Maßnahmen befolgt, bestimmt.
Ein Vorbild für CI—gerechtes Unternehmensverhal ten ist IBM. In 
einem Gespräch mit einem Manager der IBM wurde folgendes deut­
lich:3’
- Seit Bestehen des Unternehmens existieren konkrete Führungs­
und Geschäftsgrundsätze.
— Diese Grundsätze wurden und werden laufend weiterentwickelt.
- IBM-Grundsätze enthalten zum Teil sehr genaue Verhaltensre­
geln, die nicht nur auf dem Papier stehen, sondern nach denen 
sich die Mitarbeiter während ihrer Tätigkeit bei IBM auch 
richten.
— Erreicht wird dies durch eine konsequente Personal pol i ti k und 
eine di e C I unterstützende ür gani sati onsst:r ukt.ur -
1) Vgl. Kreutzer/Jugel/Wied»ann (1986), S. 42 K
2) Gespräch Bit Herrn Dr. Werner von der IBH-Hauptverwaltung in Stuttgart i« August 1986.
2.3.2.2. Das Erscheinungsbild der Unternehmung
Das Unternehmenserscheinungsbi1d (Corporate Design) ist die vi­
suelle Komponente einer CI. Kernproblem hierbei ist die Über­
setzung der Unternehmensphilosophie in eine visuelle Sprache.1’ 
Das Anliegen besteht dabei darin, sämtliche zur Verfügung ste­
henden Kommunikationsmittel eines Unternehmens einheitlich zu 
gestalten. Gebäude, Fahrzeuge, Produkte, Anzeigen, Prospekte, 
Organisationspapiere und Visitenkarten erhalten durch die Kenn­
zeichnung mit einheitlichen Farben. Zeichen, Sehr i -f t typen und 
Symbolen ein unverwechselbares Aussehen. Um ein allseits ein­
heitliches Design zu gewährleisten, empfiehlt es sich, verbind­
liche Gestaltungsricht1inien festzul egen.3y Die Gestaltungs­
richtlinien sollten die nötige Kontinuität eines Erscheinungs­
bildes unterstützen. Andererseits wäre es falsch, ein Erschei- 
nungsbild als etwas Feststehendes aufzufassen. Will ein Unter­
nehmen vermeiden, als altmodisch angesehen zu werden, sind von 
Zeit zu Zeit ein überdenken und Anpassen des Erscheinungsbildes 
erforder 1ich. Abbildung 3 zeigt als Beispiel den Wandel des 
Firmensignets der DEUTSCHEN KRANKENVERSICHERUNG seit Bestehen 
des Unternehmens.
Abb._Z-i_ Firmensignet der Deutschen Krankenversicherung AG
im Wandel der Zeit
1) Vgl. Hayr-kebtr (1986), S. 277. 
2' Vgl. Birkigt (1982), S. 168.
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Für Handels- und Dienstleistungsunternehmen ist es von existen­
zieller Bedeutung, sich im richtigen "Kleid" zu zeigen und mit 
Standort sowie Gestaltung der Geschäftsräume die jeweilige Phi­
losophie zu demonstrieren. Hierfür sind die Verbrauchermärkte 
auf der "grünen Wiese" beispielhaft, die bei potentiellen Käu­
fern durch große, einfach ausgestattete und zweckmäßige Gebäude 
den Eindruck von Preisgünstigkeit wecken.1’
Anfangs wurde erwähnt, daß auch die Produkte in den Prozeß der 
einheitlichen Gestaltung eines Unternehmenserscheinungsbi1 des 
einzubeziehen seien. Eie sind ohne Zweifel ein wesentlicher Be­
standteil der Unternehmensidentität.2’ Produkte können sogar 
der maßgebliche Kommunikationsträger für eine Unternehmensbot- 
schaft sein. Dazu sei nochmals auf die kommunikative Produkt­
gestaltung der Firma BRAUN hingewiesen.3’ Auf der anderen Seite 
gibt es zahlreiche Unternehmen, die eigenständige Marken- 
Persönlichkeiten auf gebaut haben. Im Falle vieler Marken wäre 
ein allzu deutlicher Hinweis auf den Hersteller eher schädlich 
als nützlich. HENKEL hält zum Beispiel als Produzent mehrerer 
miteinander konkurrierender Waschmittelmarken Herstel1 erangabe 
und Firmensignet auf den Verpackungen unscheinbar. Auch PROCTER 
GAMBLE bezieht Corporate Design nicht in die einzelnen 
unternehmenseigenen Marken ein.
2.3.2.3. Die Unternehmenskommunikat1on
Untern eh mens k ommunik a 11on (Corporate Communications) "übersetzt 
die Identität eines Unternehmens in Kommunikation und bildet 
das strategische Dach für die unterschiedlichsten Kommunika­
tionsaktivitäten nach innen und außen".4’ Würde in diesem Zu­
sammenhang der Kommunikationsbegr i ff weit ausgelegt, mußte das 
Unternehmenserscheinungsbi1d zur Kommunikation gerechnet wer­
den. Innerhaib einer CI ailt das Erscheinungsbild jedoch wegen 
seiner besonderen Bedeutung als ein eigenständiges Identitäts- 
Instrument. Die Un t er rieh mens kommun i kat. i on ist demnach enger ,
1) Die Bedeutung der Architektur für die Gestaltung einer erfolgreichen CI wird in einer Studie von 
Schwarzer umfassend untersucht; vgl. Schwarzer (o.J.).
2) Vgl. Kreutzer/Jugel/'Hiediann (1986), S. 43 f.
3) Vgl. Schiittel (1979), S. 173 ff.
4) Rafffe/Kiediann (1985b), S. 665.
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und zwar als eine Verbindung von Werbung, ü-f -f ent 1 i ch kei tsarbei t 
und unternehmensinterner Kommunikation zu sehen. Alle Kommu­
nikationsaktivitäten eines Unternehmens sollen zentral 
gesteuert und koordiniert werden. Des weiteren sollen über- 
grei-f ende au-f Synergiee-ftekte bedachte Kommun 1 ka 11 onspr ogr amme 
entwickelt werden. 1 2 3’ Mit Hilfe dieser Aktionen gilt es, bei 
Mitarbeitern und allen relevanten Partnern Er f ol gspotent l al e 
au-f zubauen, auszuschöpf en und langfristig zu sichern.2>
Eine von Bergler durcngeführte Studie zeigt eindeutig, daß in 
der ö-f-f ent 1 i chkei t Bedarf an Informationen von Unternehmen 
vorhanden ist.3> SO Prozent der Befragten äußerten konkrete In­
formationswünsche einem ganz bestimmten Unternehmen gegenüber. 
Mit den ihnen zur Verfügung stehenden Informatlonen waren die 
Befragten unzufrieden. Ein aufschlußreiches Ergebnis war, daß 
verschiedene Untergruppen unterschled1lche Akzente in ihrem In­
formationsbedürfnis gesetzt haben. Es ist also für ein Unter­
nehmen sinnvoll, die Kommunikationsakti vi täten ziel gruppen­
spezifisch zu dlfferenzleren. Insgesamt wurden bei der Untersu­
chung folgende allgemeine Informatlonswünsche an die Unterneh­
men geäußert:
- Produkt i nf or mat l onen (von 40 7. der Befragten)
- Sozial- und per sonal pol 111 sehe Daten und Fakten (33 V.)
- Daten zur wirtschaf tl ichen Situation (33 7.)
- Informationen zur Forschungstätigkeit (14 7)
- Inf ormati onen über Ausl andsakt i vi täten (10 V.)
Auffallend ist das relativ starke Interesse an sozial- und 
personal politisehen Daten und Fakten, wie z.B. Arbeits- und 
Aufstiegsmöglichkeiten, Sozialleistungen und die Rolle des 
Unternehmens in der Gesell schüft. Diese Tatsache muß als ein 
1ohnenswerter Ansatzpunkt für die Unternehmenskommunikati on 
betrachtet werden, da Informatlonen über diese Themen relativ 
gu.t zur Imagebl 1 düng eingesetzt werden können.
1) Vgl. Raff^e/Wiediann (19B5b), S. 669.
2) Vgl. ebenda, S. 665.
3) Vgl. Bergler 11982), S. 147 f.
Um den oben au-fge-f ährten latenten I nt or mat i onswünschen entge­
genzutreten, empfehlen eich bei einzelnen Kommunikationsschwer­
punkten unterschiedliche Mittel.1 2’ Im Rahmen der "leistungsbe­
zogenen Kommunikation" können z.B. Produkt-, Lieferanten- und/ 
oder Personal werbung zum Einsatz kommen. Die Aufgabe der "ima — 
gebezogenen Kommunikation" ist es. Unterstutzungspotent 1 al für 
ein Unternehmen zu erlangen und zu sichern. Darunter fallen 
Maßnanmen zur Erhöhung des Bekanntheitsgrades, Vertrauenswer­
bung, Verteidigung gegenüber Beschuldigungen oder die Korrektur 
falscher Einschätzungen. Mit Hilfe der "kontextbezogenen Kommu­
nikation" soll versucht werden, auf gesel1schaf111 che und orga­
nisationsinterne Tatbestände Einfluß zu nehmen. Es gilt zum 
Beispiel, durch interne Einflußnahme gesel1schaftsor1 ent 1 ertes 
Marketing zu gewährleisten oder ungünstigen Tendenzen des Wer­
tewandels entgegenzusteuern.
Bei allen Aktivitäten i mi Rahmen der Unternehmenskommuni kation 
muß das Prinzip der Glaubwürdigkeit beachtet werden, um nicht 
das Gegenteil des Gewollten zu bewirken.3’ Dies geschah zum 
Beispiel bei der Deutschen BP.3’ Im Zuge einer "Image-Kampagne" 
mit dem Slogan "Einer von uns" wurden in Anzeigen zufriedene 
Mitarbeiter präsentiert. "Wir sichern die Zukunft. Mit Energie" 
wurde überzeugend versprochen. Doch schon die nähere Zukunft 
bewies das Gegenteil. Notwendige Umstrukturierungen zwangen die 
Deutsche BP zu Entlassungen. Um die Glaubwürdigkeit zu bewah­
ren, sollten demnach nur haltbare Aussagen verbreitet werden.
Eine nicht zu unterschätzende Rolle innerhalb der Unternehmens- 
kammuni kation kommt eine»" Kernaussage zu. Mit Hilfe einer Kern­
aussage soll der Grundgedanke, eben der "Kern" eine*-- CI, ausge­
drückt werden. Ähnlich wie beim Firmenzeichen gilt es, alle Be­
strebungen innerhalb einer CI komprimiert auf einen Nenner zu. 
bringen, im Falle der Kernaussage auf einen Satz. Dieser steht, 
nachdem er unternehmensintern und -extern penetriert wurde, 
dann stellvertretend für das ganze Unternehmen. In Tabelle 3 
werden beispielhaft einige Kernaussagen aufgeführt. Die Dimen- 
5ionen, die man den Kernaussagen jeweils zuordnen kann, stehen 
dabei in der ersten Spalte.
1! Vgl. Raffie/Hiediann (1935b), S. s66 f.
2) Vgl. ebenoa, S. 668.
3) Vgl. o.V. (1985), 3. 51.
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Tab. 3: Kernaussaqen
Diiension
der Unternehmenskommuni kation
Kernaussage
Vertrauen - Vertrauen'Sie Ihre» Verstand
- Der Hann von der ...
Fortschritt - Vorsprung durcn Technik
Forschung - Die Erfinder A6
Qualität/Solidität - 6uter Stern auf Deutschlands Straßen
Erfolg/Leistung - Wir arbeiten Bit Energie. Für Energie
- Energie für viele
Erfahrung/Tradition - Aus Erfahrung gut
Internationalität - Wir lachen die Welt produktiver
- Weltweit in guten Händen
Sicherheit - Wir sichern die Zukunft nt Energie
Präzision/Verläßlichkeit - Auf diese Steine können Sie bauen
- ... da weiß tan, was aan hat
Ilodernität/Zukunft - An heute denken, für die Zukunft planen. Zeichen setzen
- Neue Iipulse für die Koiiumkation
Ausbildung - Wissen verpflichtet
Hilfe/Arbeitserleichterung - Die Bank an Ihrer Seite
Service/Dienst 1 ei stung - Wir helfen Ihnen weiter
- Wir sind wach
Quelle: Langhans (1982), S. 318, und eigene Nachforschungen.
3. Das Design einer empirischen Studie zur Er-Forschung der 
Determinanten der Realisierung und der Wirkungen einer
ccorporate Ident i t
3.1. Die Wahl der Erhebunqsmethode und die Auswahl der
Probanden
Be-f a fit man sich m:lt dem The ma CI an h a n d der F achl i t er at Lir, so
ist -festz ustel1en, daß diese1 eine V i e 1 zahl von Thesen ü b er Ur-
sach en, Voraussetz ungen und Wir kun gen einer CI enthält 1 > , ohne
j ene , und wenn dann ledigliizh mit ein em oder wen i gen Be ispie-
1 en, empirisch zu belegen.= > Von einer emp inschen Er -f or schung
der mit einer CI-Strategie einher geheiöden Chancen und R l si ken
k ann demnach nicht die Rede sein.
1) Vgl. u.a. Birkigt/Stadler (1986a), S. 19-22 und 33-57; o.V. (1978); öliger (1981); ftaithel (1986).
2) Vgl. u.a. Lierl (1978a); Schiehofer (1979); Böckler (1980); Fischer (1986).
Es existieren zwar einige empirische Studien, die sich mit der 
Thematik CI auseinandersetzen, sie behandeln aber alle ledig­
lich Teilaspekte bzw. Randbereiche des in dieser Arbeit zu be­
handelnden Stoffes.1’ Zur Überprüfung der postulierten Ursa­
chen, Voraussetzungen und Wirkungen einer CI erschien es des­
halb erforderlich, eine größere empirische Untersuchung zu kon­
zipieren und durchzuf'.ihren.
Um herauszufinden, welche in der Theorie genannten Ursachen, 
Voraussetzungen und Wirkungen einer Cl-Strategie nach Auffas­
sung von Praktikern wirklich zutreffen, wurden zwei Wege be­
schritten. Zunächst wurden 220 Unternehmen ausgewählt, von 
denen bekannt war, daß sie sich mit CI beschäf 11 gen. Die 
Adressen dieser Unternehmen stammen aus dem Handbuch der 
Großunternehmen, Verlag Hoppenstedt. Somit kamen nur deutsche 
Unternehmen mit
mindestens 100 Beschäftigten oder 
mindestens 0,5 Millionen DM Ei genkapital oder 
mindestens 10 Millionen DM Jahresumsatz 
in die Auswahl. Dies ist akzeptabel, da für kleinere Unterneh­
men der Untersuchungsgegenstand fraglos weniger relevant ist. 
Es wurde beachtet, daß sich hinsichtlich der Kriterien Unter- 
nehmensgrögröße, Wirtschaftszweig und Branche eine nahezu 
ausgeglichene Struktur der Stichprobe ergab, um keine Verzer­
rung der ermittelten Ergebnisse zu erhalten.
Der zweite Weg bestand in der Befragung von IS CI—Beratern bzw. 
-Beratungsagenturen, die durch Veröffentlichungen als solche zu 
erkennen waren. Damit sollten Schlüsselpersonen befragt werden, 
deren Erfahrungen mit CI über die Grenzen eines einzelnen Un­
ternehmens hinausgehen.
Die Fraaebögen enthielten nur die wesentlichen Aspekte der The­
matik, um den Umfang auf ein erträgliches Ausmaß zu begren­
zen. 2 ? Deshalb wurden im ersten Teil der Fragebögen (Frage 1-3) 
die große Anzahl der aus der Fachllteratur gewonnenen Aussagen 
über Ursachen, Voraussetzungen und Wirkungen einer CI auf 12- 
16 Thesen je Frage komprimiert. Jeder dieser Thesen wurde
i; Vgl. Kreutzer/Juoel/üieoiann (1?96); Huipert (1983); Heinrich C.I. (1986); Schwänzer (o.Jg.). 
2) Siene die jeweiligen Fragebögen n Anhang.
eine siebenstufige Rating-Skala zugeordnet. Durch Ankreuzen ei­
nes absoluten Wertes auf der Skala sollten die Auskunftsperso- 
nen jeweils ihre subjektive Einschätzung über das Zutreffen der 
jeweiligen These kundtun. Die Unternehmensvertreter mußten da­
bei die spezielle Situation ihres Unternehmens zugrunde legen. 
CI-Berater wurden hingegen aufgef ordert zu beurteilen, inwie­
weit sie der jeweiligen These, ohne einen konkreten Fall heran- 
zuziehen, zustimmen.
Beide Fragebögen wurden bei verschiedenen Firmen im Mannheimer 
Raum einem Pretest unterzogen. Dabei wurden die Klarheit des 
Fraqebogenaufbaus sowie die Verständlichkeit und Eindeutigkeit 
der Formul 1 erungen geprü-ft. Anregungen der Testpersonen wurden, 
soweit sie sinnvoll erschienen, noch berücksichtigt,15
3.2. Die Struktur der Stichprobe
Von den 18 angeschriebenen CI-Beratern antworteten 12. Alle 
zurückgesandten Fragebögen waren nahezu vollständig ausge-füllt 
und konnten ausgewertet werden. Das entspricht einer Netto- 
Rückl auf quote von 66,7 7..
Auch die Resonanz aut die Unternehmens-Befragung war unerwartet 
hoch. 220 versandte Fragebögen erbrachten 107 Antwortbriete. 
Diese enthielten 96 akzeptabel beantwortete Fragebögen, von 
denen 93 in die Auswertung aut genommen wurden. Das ergibt eine 
Nett o-Rüc k 1 aut quot e von 42,3 7.. Die ungewöhnlich hohe Antwort- 
bereitschaft kann wohl in erster Linie aut ein großes Interesse 
am Untersuchungsthema zurückgeführt werden. Darauf lassen auch 
die einem ausgefül1ten Fragebogen des öfteren bei gelegten 
Unterlagen, wie CI-Broschüren, Geschäftsgrundsätze, Prospekte 
oder Geschättsber i chte, schließen. Außerdem forderten 67 
Probanden, also 72 V., eine Kurzfassung der Untersuchungs- 
ergebnisse an.
Einen Einblick in die Zusammensetzung der aus der Unternehmens- 
befragung resultierenden Stichprobe geben die Tabellen 4 bis 7.
1) Die Verschickung oer endgültigen f'-ageoögen an die ausgewählten ProDanoen erfolgte a« 15.3.1986.
Tab. 4: Marktpräsenz der antwortenden Unternehmen
Marktpräsenz
Häufigkeit der Nennungen
absolut in 7.
Regional
National
International
10 11
18 19
65 70
Gesamt 93 100
Tab. 5: Wirtscha-f tszwei g der antwortenden Unternehmen
Wirtschaftszweig
Häufigkeit der Nennungen
absolut in 7.
Investitionsgüterindustrie
Konsumgüterindustrie
Handel
Dienstleistung
Sonstige und Mehrfachnennungen
10 11
22 24
S 9
Gesamt 93 100
International tätige Unternehmen sind überproportional stark 
vertreten (vgl. Tabelle 4). Dies kann damit erklärt werden, daß 
ein hoher Anteil deutscher Firmen mit der zugrunde gelegten 
Mindestgröße im Exportgeschäft tätig ist. Be: den Wi rtschatts- 
zweigen sind die Konsumgüter indiistri e relativ stark und der 
Handel relativ schwach repräsentiert (vergleiche Tabelle 5).
Tab. 6: Belegschaftsqroße der antwortenden Unternehmen
Größenklasse (Mitarbeiterzahl)
Häufigkeit der
abseiut
Nennungen
i n 7m
100 - 500 19 20
501 - 1000 1 1 12
1001 - 2000 o Q
2001 — 5000 1 6 17
5001 - 10000 1 14
10001 - 50000 17 18
über 50000 o 10
Gesamt °5 1 00
Tadel1e vermittelt ein Bild eines ausgeg 1 i chenen Größten —
Verhältnisses der in der Stichprobe enthaltenen Unternehmen. 
Auch hinsichtlich des Diversifikationsgrades erscheint die 
Zusammensetzung des Rücklauts ausgewogen, wie Tabelle 7 
verdeutlicht.
Tab. 7: Diversitikationsgrad der antwortenden Unternehmen
Häufigkeit der Nennungen
Di versifikationsgrad absolut in 7.
Nicht diversiflziert 2 b 28
Schwach di versif inert 36 39
Stark diversiflzlert 30 32
Keine Angaben 1 1
Gesamt 93 100
— -. . — —.....................
Interessant ist auch die unterschiedliche Zuständigkeit für CI 
bzw. die organisator1 sehe Verankerung der CI bei den betragten 
Unternehmen. Eine Studie der CI—Beratungsagentur HEINRICH C.I. 
ergab ein ähnlich manmgtalt1ges Bild.1* Festzuhalten bleibt, 
daß bei der vorliegenden organisatorischen Verankerung der CI- 
Zuständigkeit die erforderliche übergeordnete und zentrale Pla­
nung und Steuerung der CI nur in den wenigsten Fällen möglich 
sind.
Tab. 5: Für Corporate Identity verantwortliche Stelle im
Unternehmen
Häufigkeit der Nennungen
Verantwortliche Stelle absolut in V.
Gesc h ä f t stüh r ung 5 17
Assistent der Geschäftet ührung 2 7
öffentlichkeitsarbeit 7 24
Marketing Services 6 21
Marketing Management 4 14
CI—Abtei 1ung 3 10
Werbeabtei 1ung 2 7
Gesamt 29 100
.___________________________________________
Anmerkung: Angaben basieren auf den Antworten von 2? Unternehien.
1) Vgl. Heinrich C.I. (1986), £. 4.
Heute verfolgen unseren Befunden zufolge etwa 65 */. der Unter­
nehmen eine CI im weitesten Sinne. Nur ein Viertel der Anwen­
der einer CI begann damit schon vor 1970; in den Jahren 1970 
bis 1980 starteten weitere 32 und von 1981 bis 1^86 begannen 
39 7. der heutigen Anwender, CI-Akt i vi täten zu entfalten (vcl. 
Tabel1e Q).1 2»
Tab. Zeitraum, seit dem sich Verfechter einer Corporate
Identity mit dieser Thematik befassen
Zeiträum
Häufigkeit der
ab so1ut
Nennungen
l n 7.
vor 1970 19
1970 / 1976 12 16
1977 / 1978 E-U 7
1979 / 1980 TT o
1981 / 3 982 6 3
1983 / 1984 10 13
1985 / 1936 14 18
k eins Antwort — 4
Gesamt 76 100
Wird in einem Unternenmen beschlossen, sich mit CI zu beschäf­
tigen, dann benötigt es Fachkräfte dafür. Dies erfordert eine 
Weiterbildung von Mitarbeitern, Einstellung von Spezialisten 
oder die Inanspruchnahme von CI-Beratung von außen. Die Ausbil­
dung bzw. Rekrutierung von Fachkräften ist ein langwieriger 
Prozeß. Auch ein größeres Angebot an CI-Beratungsleistungen 
existiert erst seit Ende der 70er Jahre. Dies sind weitere 
Gründe dafür, warum erst seit kurzer Zeit die überwiegende 
Anzahl von Unternehmen der untersuchten Größenklasse eine CI 
verfolgt. Tabelle 10 gibt einen überblick über Art und Umfang 
der von den befragten Agenturen angebotenen CI-Beratungs­
lei stungen.= *
Es überrascht hierbei, daß sich nur eine Agentur speziali­
siert hat, und zwar Nr. 2 auf Corporate Design.
1) Han beachte, daE neben den steigenden 'Zuwachsraten* die Zeiträume kleiner werden.
2) Die insgesamt hohe Anzahl der zur Zeit in CI-Angelegenheiten betreuten Kunden ist ein weiteres Indiz für 
eine intensive Beschäftigung der Unternehmen eit CI.
Die meisten Agenturen decken mit den von ihnen angebotenen 
Dienstleistungen sogar das gesamte Cl-Spektrum ab.
Tab. 10: Angebot an Corporate Identity-Beratungslei stungen
Ag-Nr. seit Besch CI I CD CCoa CCult Kunden
1 1960 55 60 ja ja ja 20
n 1966 5 80 ja nein nein 5
3 1976 40 35 ja ja ja 10
4 1978 6 20 ja ja nein 4
5 1978 - 85 ja ja ja 4
6 1979 300 20 ja ja ja 6
/ 1980 - 100 ja ja ja 6
B 1982 15 r ja ja ja L
9 1983 11 20 nein ja ja 4
10 - 4 80 ja ja ja 5
11 Ia Rahaen allgemeine*- Unternenaensberatungstätigkeit nur aa 
Rande ait CI belaßt.
12 Veraittler von CI-Beratungsleistungen
Legende: Ag-Nr. = Agentur-Nuaaer
seit = Jahr, seit dea CI-Beratungsleistungen angeboten «erden
Besch = Anzahl der in der Agentur beschäftigten Mitarbeiter
CI 2 = Uasatzanteil der CI-Beratungsleistungen
CD = Beratunosleistung ia Bereich Coroorate Design
CCoa = Beratungsleistung ia Bereich Corporate Coaaumcation
CCult = Beratungsleistung ia Bereich Corporate Culture
Kunden = Anzahl der derzeit in CI-Angelegenheiten beratenen Kunden
4. 1.2. Dis Motive für dis Besch äf 11 aung mit Corporate Identity 
im Urteil von Corporate Identity-Beratern und Unter-
nehiTiEn
Welche Ursachen sind da-für verantwort 1 i ch, daß beschlossen 
wird, sich mit CI zu befasserT Diese Frage wird von vielen Sei­
ten unterschiedlich beantwortet.x> Zur empirischen Überprüfung, 
welche Gründe -für die Beschäftigung mit CI ausschlaggebend sein 
können, wurden Unternehmensvertreter konkret über ihr Unterneh­
men befragt, wahrend die CI—Berater die allgemeine Situation zu
1) VgL Birkigt/Stadl er (1986a), S. 21 f.; Kreutz er / J ugel /iiedaann um), S. 79 4.
beurteilen hatten. Die Mittelwerte der von den Unte^nehmensver- 
tretern und Beratern gegebenen Antworten sind aus Abbildunq 4 
zu ersehen.
Abb. 4; Anlässe -für die Beschäftigung mit Corporate I dent i t y
im durchschnitt1ichen Profil
Nr. Ursachen1’ trifft trifft
sehr überhaupt
zu nicht zu
12 3 4
1 Identifikationsiangel nt den Produkten
2 Beringe Identifikation *it dea Unternenaen
3 lnforaationsaangel der Mitarbeiter
4 Uneinheitliche interne Koaaunikation
5 Veraltetes Erscheinungsbild
6 Schwer verständliche Kernaussage
7 Unternehaenswachstua, Fusionen
8 Keine Untenenaerpersönlichkeit
9 Abweichung voi Unternehaens-Soll-Iaage
10 Verschiedene Produkt-, Bereichs-Iiages
11 Ähnliche Leistungen der Wettbewerber
12 lnforaationsaangel der Harlctpartner
13 Uneinheitliche externe Koaaunikation
14 Vertrauenskrise gegenüber Öffentlichkeit
15 CI-Maßnahaen der Wettbewerber
16 Erhoffte Kostensenkung
---------  = Mittelwerte der Unternehiensbefragung
---------- = Mittelwerte der CI-Berater-Befragung
Eine zu oerinoe Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unter­
nehmen als Ganzes wurde von beiden befragten Gruppen als das 
wichtigste Motiv für eine Beschäftigung mit CI bestimmt. Des- 
weiteren werten die Unternehmensvertreten uneinheitliche fir­
meninterne und -externe Kommunikation, ein veraltetes Erschei­
nungsbild sowie ähnliche Leistungen der Wettbewerber als weite­
re Anlässe für die Entfaltung von CI-Aktivi täten. Darüber 
hinaus zählt bei den Beratern noch der Verlust der bestehenden 
Unternehmensidentität durch Wachstum, Fusionen oder Zusammen- 
sch 1 üs se dazu.
1) Zur vollständigen For*uherung vgl. Frage 1 der jeweiligen Fragebögen ia Annang.
Au-f-fällig ist, daß das Fehlen einer Un ter nehmerper sön 1 i chkei t 
als Ausl öse-f aktor von den Unternehmensvertretern als nicht zu­
treffend erachtet wurde. Die CI-Berater dagegen -finden dieses 
Motiv durchaus zutreffend.’
Es stellt sich die Frage, ob es wirklich de^ Zahl von 16 Thesen 
bedarf , um die -für eine Beschäftigung mit CI maßgebenden Gründe 
zu erfassen. Sind nicht einige miteinander verwandt öde»" stehen 
hinter ihnen andere Größen, die auf den ersten Blick nicht 
ersichtlich sind? Eine Antwort auf diese Frage liefert die 
faktoranalytisehe Untersuchung der ermittelten Daten. Des­
halb wurden die 16 Variablen von Frage 1 der Unternehmensbefra- 
gung miteinander korreliert und eine Hauptachsenfaktorenanalyse 
mit Kommunalltäteniteration aurchgeführt. Das sich daraus erge­
bende Faktorenmuster wurde nach dem Varimax-Kriter i um rotiert.
Die sechs nach demi Kaiser-Kriterium extrahierten Faktoren er­
klären zusammen 70,4 7. der Gesamtvari an: der Variablen. Der 
deutlichen Komplexi tätsreduktion der Daten um 62,5 7. (von 16 
auf 6 Informationsträger) steht demnach ein Informationsverlust 
von nur 29,6 7. gegenüber.
Alle Variablen des Faktors 1, de^ 31,9 V. der Gesamt var i anz er­
klärt, haben etwas mit der Sei bstdarstel1ung eines Unternehmens 
nach außen zu tun.1> Aus diesem Grunde wird Faktor 1 als "Män­
gel im externen Auftreten" bezeichnet.
Faktor 2 erklärt 9.2 *i der Gesamt var i anz der Variablen. Alle 
ihn verkörpernden Variablen deuten auf die Vernachlässigung von 
Ident l täts-f ragen während der Unt er nehmensentwi c k 1 ung hin. Des­
halb wird 'Faktor 2 als "Defizite in der Identltäts-Weiterent- 
wieklung" interpretiert.
8,3 */■: der Gesamt var i anz werden durch Faktor 3 erklärt. Die bei­
den an-! höchsten auf ihn ladenden Variablen repräsentieren den 
Bereich Mitarbeiteridentifikation. Die relativ niedrig ladenden 
V a r i a b 1 e n S o 1 1 — I m a g e. K.ernaussage u n d Erscheinungsbild haben
1) 2u den Faktorinterpretationen vgl. Tabelle 12.
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nur bei einer sehr weiten Auslegung etwas damit zu tun. Deshalb 
erscheint es berechtigt, den Faktor 3 als " I dent 1 -f 1 kat 1 onsman- 
qel der Mitarbeiter" zu interpretieren.
Die Variable "Abweichung vom Unternehmens-Sol1 -Image" charakte­
risiert den Faktor 4, der 7,8 7. der Besamtvarianz erklärt. Fak­
tor 4 wird deshalb als " Sol 1 -1 mage-De-f i z 11" bezeichnet.
Die variablen "uneinheitliche f i r men i n t er ne Kommunikation" und 
"uneinheitliche Kommunikation mit den Marltpartnern" repräsen­
tieren den Faktor 5. Er kann somit als "uneinheitliche Kommuni­
kation" lnterpretiert werden. Zur Erklärung der Gesamtvarianz 
trägt Faktor 5 mit 6,7 7. bei.
Faktor 6 erklärt noch 6,5 7. der Gesamt var i anz . Auf ihn lädt 
allein die Variable "CI-Maßnahmen der Wettbewerber" hoch. Fak­
tor 6 wird demnach mit "Aktivitäten der Wettbewerber" beschrie­
ben. Tabelle 11 enthält die gesamten Ergebnisse der faktor- 
analytischen Untersuchung.
T ab .__1 1 : Fakt orenanal yt 1 sehe Kompr1mierung der Motive -für eine
Beschäftigung mit Corporate Identity
Faktoren Varianzerklärung in I 
6es Bei
Faktor 1 .
Mängel ia externen Auftreten 31,9 55,1
Repräsentiert durch die Variablen Kob Ladung
Inforaationsaangel der Marktpartner
Uneinheitliche externe Koaaunikation
Veraltetes Erscheinungsbild
Schwer verständliche Kernaussage
0,71
0,67
0,52
0,57
"5,79
0,71
0,50
0,41
Faktor 2
Defizite in der Identitäts-Weiterentwicklung 9,2 12,0
Repräsentiert durch die Variablen Koa Ladung
Unternehaenswachstua, Fusionen
Schwer verständliche Kernaussage
Identifikationsaangel ait dea Unternehaen
0,64
0,57
0,69
5,68
0,45
0,39
Faktor J
Identifikationsaangel der Mitarbeiter 8,3 10,6
Repräsentiert durch die Variablen Koa Laduno
Identifikationsaangel nt den Produkten
Identifikationsaangel ait dea Unternehaen
Abweichung voa Unternehaens-Soll-Iaage
Schwer verständliche Kernaussage
Veraltetes Erscheinungsbild
0,64
0,69
0,66
0,57
0,52
6,75
0,64
0,33
0,33
0,31
Faktor 4
Soll-Iaage-Defizite 7,8 9,7
Repräsentiert durch die Variable Koa Ladung
Abweichung voa Unternehaens-Soll-Iaage 0,66 6,70
Faktor 5
Uneinheitliche Koaaunikation 6.7 6.3
Repräsentiert durch die Variablen Koa Ladung
Uneinheitliche interne Koaaunikation
Uneinheitliche externe Koaaunikation
0,85
0,67
Ö,B3
0,34
Faktor 6
Aktivitäten der Wettbewerber 6,5 6,2
Repräsentiert durch die Variable Koa
--------------------------A~7T
Ladung--- 7TT1
70,4 100,0
Legende: bes = 6esa«tvarianz; Bea = geieinsaae Varianz; Koi = Koaaunalitat; Ladung = Faktorladung
Zusammenfassend läßt sich feststeilen, daß 
o Mängel im externen Auftreten,
o Defizite in der Identitäts-Weiterentwicklung, 
o Identifikationsmangel der Mitarbeiter, 
o Sol 1-Image-Defizite, 
o Uneinheitliche Kommunikation und 
o Aktivitäten der Wettbewerber
die wesentlichen Faktoren sind, die ein Unternehmen veranlassen 
können, sich mit CI zu beschaftlgen.
4.2. Die Implement i erunq einer Corporate Identity-Strategie
4.2.1. Die Inanspruchnahme von Corporate I den11t/-Beratunqs- 
1 ei stungen
In Abschnitt 4.1.1. wurde schon angedeutet, daß Unternehmensbe- 
rater, die CI-Di enst 1 e i st ungen erbringen, -für Cl-interessierte 
Unternehmen von großer Bedeutung sind. Wegen der Komplexität 
und Vielfältigkeit einer CI benötigt ein an CI interessiertes 
Unternehmen Spezialisten verschiedener Disziplinen. Gerade 
kleinen und mittleren Unternehmen ist es nur schwer möglich, 
die bei einer CI anfallenden Arbeiten qualitativ und quan­
titativ durch eigenes Personal abzudecken. Besonders wäh­
rend der I mp 1ementierungsphase entsteht ein erhöhter Bedarf an 
Fachkräften, da grundsätzliche Regelungen, wie Entwicklung und 
Formulierung der Unternehmensphilosophie, Gestalten eines Fir­
menlogos, zu treffen sind, die dann längere Zeit bei behalten 
werden und nur in Details zu aktualisieren sind. Es liegt dem­
nach auf der Hand, CI-Dienst1 ei stungen externer Berater in An­
spruch zu nehmen. Daß davon in hohem Maße Gebrauch gemacht 
wird, zeigt nicht nur die hohe Anzahl der durch die CI-Berater 
betreuten Kunden.x> Auch die Tatsache, daß 52 der 76 befragten 
Anwender einer CI (68,4 */.) die Dienstleistungen eines CI-Bera­
ters oder einer CI-Agentur in Anspruch nahmen oder nehmen, be­
legt diese Vermutung. In welchem Umfang auf die Berater zu­
rückgegriffen und welche Art Leistungen von den Unternehmen 
nachgefragt werden, ist in Tabelle 12 enthalten.
1) Vgl. Abschnitt 4.1.1.
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Tab. 12; Art und Umfang der Inanspruchnahme externer Corporate 
Identity—Dienstleistungen
a) Zuständigkeit der Berater 
(bzw. Agentur) für
Häufigkeit der Nennungen 
absolut in */.
<n=51)
Gesamtes CI-F'rogramm
Teil auf gaben
13 25,5
38 74,5
Gesamt 51 1 > 100,0
b) Bei "Teil auf gaben" Zu­
ständigkeit im Bereich1 2 3*
Häufigkeit der Nennungen 
absolut. in '/.
(n=38)
- Corporate Design
- Corporate Communicati on
- Corporate Culture
31 81,6
17 44,7
5 13,2
Gesamt 53z> 139,5=>
Es wird deutlich, daß CI-Berater hauptsächlich -für Tei 1 au-fgaben 
und vor allem -für Design-Tätigkeiten eingesetzt werden. Corpo­
rate Design ist demnach in der Praxis immer noch der Schwer­
punkt einer CI. Eine Erklärung da-für lie-ferte die in einenm 
Unternehmen -für CI Verantwortliche in einem Gespräch mit den 
Verfassern.7> Besonders in Unternehmen, deren Führung technisch 
orientiert ist, ist das Top-Management am ehesten von "greif­
baren”, sichtbaren Maßnahmen zu überzeugen. Da diese innerhalb 
der CI vor allem im gestalterischen Bereich liegen, verwundert 
die Betonung von Design-Aktivitäten nicht weiter.
4.2.2. Voraussetzungen -für die erfolgreiche Durchf ührunq einer 
Corporate Identity-Strateqie
Welche Gegebenheiten innerhalb eines Unternehmens und in seiner 
Umwelt sind Voraussetzung, um eine CI erfolgreich durchführen 
zu. kennen'7' Diese Frage wird meist mit Spekulationen beantwor­
tet. L.ANGHANS hält es für wichtig, "die Kernaussage der Firma
1) Eine? der 52 Unternehmen, die einen CI-Berater hinzuzogen, beantwortete die Frage nicht.
2) Mehrfachnennungen waren Möglich.
3) Diese? Gespräch fand i» Rahlen des Pretests statt.
in einen kurzen, prägnanten Satz (= Slogan) zu gießen".x> 
BIRKIGT betont, daß alle Unternehmensbereiche an der Formulie­
rung der Grundsätze beteiligt sein müssen und daß CI nicht nur 
eine Angelegenheit der obersten Führungsebene sein darf . 2> E>es 
weiteren emp-fiehlt er die Durch-f ührung von Kontr ol 1 maßnahmen. 
LUX sieht in einem entschlossenen Management, günstigen Umstän­
den und einem aufgeschlossenen Zielpublikum wichtige Voraus­
setzungen -für erfolgreiche CI-Akt i vi täten . 7> HILDMANN meint, CI 
dürfe sich nicht in Graphik erschöpfen.4>
Zur empirischen Fundierung der in der Literatur genannten Er­
folgsvoraussetzungen einer CI wurden 12 Thesen formuliert. Un­
ternehmensvertreter und CI-Berater hatten diese anhand einer 
siebenstufigen Skala mit den Extrem-Ausprägungen "sehr wichtig" 
und "sehr unwichtig" zu beurteilen.0’ Aus Abbildung 5 sind die 
Mittelwerte beider befragten Gruppen für diese Thesen zu 
entnehmen.
Abb. 5: Voraussetzungen für eine erfolgreiche Corporate 
Identity im durchschnittlichen Profil
Voraussetzungen1 2 3 4 5 6’ sehr sehr un
wichtig wichtig
1 2 3 4 5 6 7
1 Bekenntnis sittlicher Mitarbeiter zur CI
2 Erkenntnis, daß CI strategisch ist
3 CI «ehr als Design-Vereinheitlichung
4 Existenz von Meßgrößen
5 Durchführung von Wirkungskontrollen
b Verdichtung der CI (Horte, Sytbole)
7 Griffige *Cl-Forael'
8 Fortal nicht zu starres CI-Konzept
9 Existenz einer Unternehiensphilosophie
10 CI-Entwicklung unter Mitarbeit aller
11 Aufgeschlossene Öffentlichkeit
12 Nicht zu starke Markennages
= Mittelwerte der Unternehtensbefragungung 
= Mittelwerte der CI-Berater-Befragung
1) Langhans (1982), S. 319.
2) Vgl. o.V. (1983), S. 47.
3) Vgl. d.V. (1983a).
4) Vgl. ebenda.
5) Vgl. Frage 2 der jeweiligen Fragebögen n Anhang.
b) Zur vollständigen Foraulierung der Thesen vgl. Frage 2 der jeweiligen Fragebogen ia Anhang.
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Als wichtigste Voraussetzung sahen beide Gruppen an, daß "CI 
mehr sein muß als eine einmalige Design-Vereinheitlichung". 
Vergleicht man dieses Ergebnis mit der oben get r of f enen Fest­
stellung, daß Corporate Design den Schwerpunkt der meisten CI- 
Programme darstellt, so ist eine große Lücke zwischen Anspruch 
und Wirklichkeit zu konstatieren. 1 2 3’
Die Erkenntnis des Managements, daß CI strategische Bedeutung 
hat, und die Notwendigkeit einer Unternehmensphilosophie werden 
wiederum von beiden Gruppen eben-falls als sehr wichtige Voraus­
setzungen eingeschätzt.
I nteressanterweise beurteilen auch die CI-Berater starke Mar­
kenimages nicht unbedingt als störend -für eine CI, obwohl es 
einleuchtend erscheint, daß verschiedene, starke Markenpersön- 
lichkeiten der Bildung einer Unternehmenspersön1ichkeit im Wege 
stehen. Da die Unternehmen jeweils ihre spezifische Sitation 
zugrunde legen mußten, liegt eine Erklärung für dieses nicht 
eindeutige Ergebnis wahrscheinlich in der heterogenen Zusammen­
setzung der befragten Unternehmen. Die Meinung der Markenartik- 
ler dürfte in diesem Punkt stark abweichen.2>
Um zu überprüfen, ob sich hinter diesen Thesen übergeordnete 
Dimensionen oder Faktoren verbergen, die nicht ohne weiteres zu 
erkennen sind, erfolgte erneut eine faktoranalytische Untersu­
chung. Dazu wurden die 12 Variablen aus Frage 2 der Unterneh- 
mensbefragung f aktor analysiert.
Nach dem Kaiser-Kriterium wurden aus den 12 Variablen (Thesen) 
4 Faktoren extrahiert. Die Datenfülle verringert sich damit um 
zwei Drittel. Trotz des damit elnhergehenden Informations- 
verlusts von nur 37,1 7. - die Faktoren erklären zusammen 63 7.
der Gesamtvarianz der Variablen - ist dies ein positives Ergeb­
nis.
Auf Faktor 1, durch den 28,7 7. der Gesamt var i anz der Variablen 
erklärt werden, lädt die Variable "Erkenntnis des Managements, 
daß CI strategische Bedeutung hat" mit Abstand am höchsten.3> 
Deutlich geringer wird er durch die Variable "griffige CI-For-
1) Vgl. Abschnitt 4.2.1.
2) Dies kann wegen der Anonytität der Befragung und wegen der erhaltenen, zu§ Teil nur vagen 
Branchenbezeichnungen nicht bewiesen werden.
3) Zu den Interpretationen der Faktoren vgl. Tabelle 14.
mel , um die komplexe Zwecksetzung zu verdeutlichen", repräsen­
tiert. Faktor 1 wird deshalb mit " 1 ang-f r i st 1 g angelegtes CI- 
F'rogramm" umschrieben. Die relativ hohe Ladung der Variablen 
"Existenz einer Unternehmensphilosophie" untermauert dies, auch 
wenn ihre Kommunal i tät mit 0,45 etwas unter der gewählten Mi. n- 
destgrenze liegt.
13,? V, der Gesamt var i anz werden durch Faktor 2 erklärt. Er wird 
sehr deutlich durch die Variable "Existenz von Mepgr open zur 
Kontrolle der CI -Maßnahmen" und "Durch-f ührung von Wi rku.ngskon- 
trcllen der CI-Maßnahmen" verkörpert. Somit ist Faktor I ein­
deutig mit "Kontrolle der CI-Maßnahmen" gleichzusetzen.
Faktor 3 (Erklärung von 10,3 */. der Gesamt var i an: i wird mit
"Komprimierung der CI aut das Wesentliche" l nterpretiert, da 
auf ihn die Variablen "Verdichtung der CI auf Worte, Formen, 
Farben, Zeichen und Symbole" und "griffige CI-Formel, um die 
komplexe Zweck Setzung zu verdeutlichen" hoch laden.
Faktor 4 erklärt weitere 10,1 7. der Gesamt var i anz . Die einzige
Variable, die hoch auf diesen Faktor lädt, trägt die Bezeich­
nung "eine dem C'I-F'rogramm gegenüber aufgeschlossene Öffent­
lichkeit". Faktor 4 wird deshalb mit "für CI empfängliches 
Zielpublikum" benannt. Eine komprimierte Darstellung der Ergeb­
nisse dieser Faktorenanalyse enthält Tabelle 13.
1) Die Ko«»unalität-Hindestgrenze für einzubeziehende Variablen (0,5) wurde in diese« Fall mt 0,48 gering­
fügig unterschritten.
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Tab. 13; Struktur und Interpretation der aus den Thesen -für
Voraussetzungen einer Corporate Identity extrahierten 
Faktoren
Faktoren Varianzerklärung in I
6es Ge«
Faktor 1
Langristig angelegtes Cl-Progra«« 28,7 51,7
Repräsentiert durch die Variablen Ko« Ladunp
Erkenntnis, daß Ci strategisch ist
Griffige •Cl-Fortel* 0,52
TW
0,47
Faktor 1
Kontrolle der CI-Maßnah«en 13,9 24,3
Repräsentiert durch die Variablen Kot Laduno
Existenz von Meßgrößen zur Kontrolle
Durchführung von Wirkungskontrollen
Ü7W 
0,72
w
0,83
Faktor J
Ko«pri«ierung der CI auf das Wesentliche 10,3 13,1
Repräsentiert durch die Variablen Ko« Laduno
Verdichtung der CI (Worte, Sy«bole) “Ttt
Griffige ’CI-Foriel* 0,52 0,51
Faktor^
Für tl e«pfängliches Zielpubliku« 10,1 10,9
Repräsentiert durch die VariableKo« Laduno
Aufgeschlossene Öffentlichkeit Ö,4B 0,66
63,0 100,0
Legende: Bes = Gesattvananz; 6e» = geieinsate Varianz; Ko« = Ko««unalität; Ladung = Faktorladung
Zusammen-f assend bleibt demnach -Festzuhalten, daE 
o ein langfristig angelegtes CI-Frogramm, 
o die Kontrolle der CI-Maßnahmen,
o die Komprimierung der CI auf das Wesentliche und 
o ein -für CI emp -f äng 1 i ches Zielpublikum 
die überragenden Faktoren für die erfolgreiche Durchführung 
einer CI-Btrategie sind.
4.2.3. Gründe für das Scheitern einer Corporate Identity- 
Strateqie
Setzt man sich mit den Fehlern auseinander, die bei der Reali- 
si erung einer Cl-Strategie begangen wurden, erhält, man weitere 
Aufschlüsse über die Sachverhalte, die während der I mp 1emen11e- 
rungsphase einer CI besondere Beachtung verdienen. Um diese 
Fehler in Erfahrung zu bringen, wurden die CI-Berater gefragt.
r,C'
ob ihnen Unternehmen bekannt seien, bei denen eine CI nicht er­
folgreich dur chgef ühr t werden konnte, und ob sie Gründe, die 
■für das Scheitern verantwortlich waren, nennen könnten. x>
Die von CI-Beratern am häufigsten genannten Gründe für das Miß­
lingen einer CI waren:
- Unein1gkeit im Top-Management
- Beratungsunfähigfeit des Sp1tzenmanagements
- Zu geringe Bereitschaft (des Spitzenmanagements), hin­
sichtlich der internen Meinungsbildung den eigenen 
Beitrag zum (CI->Prozeß zu leisten
- Fehlen von Führungspersönlichkeiten mit Durchsetzungs­
vermögen im Unternehmen
- Auswahl der falschen Berater und Gestalter, wie Werbe­
agenturen oder kleine Graphif-Atel 1 ers
- Furcht vor Konsequenzen in Organisation und Management
- Naives Umgehen mit. dem schwierigen, komplexen Unter- 
f angen
- Bewußte Ali bi-Übung
- Keine Geduld
Alle diese Faktoren lassen sich der Kategorie "F eh1 er des 
Manaqemen t s11 subsumieren. Damit wird die innerhalb des Unter- 
nehmenskultur-Ansatzes postulierte Schlüsselposition der Füh­
rungskräfte bei einer CI bestätigt.1 2*
Weitere Gründe für das Scheitern einer CI sind Kompetenz - und 
Orqanisat i onsprob lerne. Auch der mangelhafte oder unausgewogene 
Einsatz der Identitäts-Instrumente in der D urchführungsphase 
läßt in einigen Fällen die CI scheitern. Dies äußert sich in 
Bemerkungen, wie:
- Man sieht CI nur als Design-Aufgabe.
- Es wird dem Unternehmen ein Erscheinungsbild "auf­
gesetzt”, das nicht den Gegebenheiten entspricht.
- Eine Personalauswahl, die nicht den CI-Erforder- 
nissen Rechnung trägt.
- Mangelnde Identifikation der Mitarbeiter.
1) Vgl. Frage 9 des Berater-Fragebogens l» Anhang.
2) Vgl. Abschnitt 2.3.1.4.
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Aus den gemachten Fehlern ergibt sich vor allem die Forderung 
nach guali-f izierten, von CI überzeugten Führunaskr ä-f ten. die 
den CI-Gedanken qlaubha-ft vertreten, also ihn auch den Mitar­
beitern Vorleben. Aber auch die organisatorische Verankerung 
der CI sowie eine -fundierte Planung des I dentitäts-Mix sind als 
weitere -für eine erfolgreiche CI nötige Voraussetzungen zu be- 
tr ach t en .
4.3. Das Eiqnunqspotent1al einer Corporate Identity
4.3. 1 . Die Wirkungen einer Corporate I dent11y-Strateqle
Um zu überprüfen, ob die einer CI unterstellten Wirkungen in 
der Praxis auch ei ntreffen, wurden 14 Thesen formuliert. 1 2’ Un­
ternehmensvertreter und CI-Berater hatten in Frage 3 jeder The­
se zu beurteilen, in welchem Maße sie ihrer Meinung nach zu­
treffen. => Dabei waren als Extrem-Ausprägungen "sehr wahr­
scheinlich" und "sehr unwahrscheinlich" angegeben. Di e aus den 
erhobenen Daten beider Befragungen errechneten Mittelwerte für 
die Wirkungs-Thesen enthält Abbildung 6.
1) Dazu wurden verschiedene Aufstellungen über Wirkungen einer CI zur Hilfe genoaaen (vgl. u.a. Lierl 
(1980), 3. IV; Birkigt/Stadler (1986a), S. 49 und 55 ff.; Gutjahr/Kel 1 er (1986), S. 80 ff.; o.V. (1979), 
S. 24 f.; Kreutzer/Jugel/Niedaann (1986), S. 68; Hu»pert (1984), 3. 21; Pilger (1981), S. 504.
2) Vgl. jeweilige Fragebögen n Anhang.
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fibb. 6: Wirkungen einer Corp
chen F'ro-f i 1
Nr. Wirkungen1 2’
1 Steigerung der Arbeitszufriedenheit
2 Leistungssteigerung der Mitarbeiter
3 Steigendes Zusanengehöngkeitsgefüh!
4 Stärkere Identifikation der Mitarbeiter
5 Erfolgreiche Rekrutierung neuer Mitarbeiter
6 Weniger personelle Konflikte
7 Beeinträchtigung des Handlungsspielrauis
8 Verdeutlichung der Kompetenz des Unternehiens
9 Klarere Positionierung ii Wettbewerb
10 Goodwill-Übertragung bei Produkten
11 Negativwirkung auf Markenartikel
12 Kostensenkung
13 Verbesserte Medien-Berichterstattung
14 Größere gesellschaftliche Akzeptanz
-------  = Mittelwerte der Unternehwensbefragung
---------= Mittelwerte der CI-Berater-Befragung
ate Identity im durchschnittli-
sehr wahr- sehr unwahr­
scheinlich scheinlich
1 2 3 4 5 6 7
Es zeigt sich, dap> die höchste Wirkung einer CI von beiden 
befragten Gruppen in einer klareren Positionierung des Unter­
nehmens gegenüber den Wettbewerbern gesehen wird. Nahezu a 1 1 e 
Befragten vermuten auch eine durch CI bedingte Wirkung in der 
Verdeutlichung der Kompetenz eines Unternehmens. Demnach sind 
im Bereich "Mar ktstel 1 u.ng" deutlich positive Wirkungen einer CI 
z u erwar t en.3’
In hohem MaBe werden einer CI auch eine stärkere Identifikation 
der Mitarbeiter mit dem Unternehmen, eine Steigerung des Zusam— 
mengehörigkeitsgefüh1s und die erfolgrei ehere Rekrutierung 
neuer Mitarbeiter zugerechnet. Der empirische Nachweis, daB 
eine CI zur stärkeren Identifikation mit dem Unternehmen fuhrt, 
wird hier ebenso erbracht wie die einer, wenn auch in
1) Zur vollständigen Forwulierung der Thesen vgl. Frage 3 der jeweiligen Fragebögen n Anhang.
2) Eine etwas geringere Bedeutung dieses Bereichs wurde in der Untersuchung von Kreutzer/Jugel/Wiedaann
(1986), S. 68, festgestellt.
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geringem Ausmaß, Steigerung der Ar bei t sz u-f r i edenhe i t und einer 
Leistungssteigerung der Mitarbeiter.1’
Ebenfalls geringe Wirkungen einer CI sind in den Bereichen 
"verbesserte Medienberichterstattung über das Unternehmen", 
"größere gesellschaftliche Akzeptanz des Unternehmens" und 
"Übertragung des Goodwills eines Produktes auf andere bezie­
hungsweise neue Produkte" zu erwarten.
Daß eine CI den Handlungsspielraum der Mitarbeiter einengt, die 
Images einzelner Markenartikel negativ beeinflußt oder für we­
niger personelle Konflikte im Unternehmen sorgt, wurde eher für 
unwahrscheinlich gehalten. Der letztgenannte Befund läßt zu­
mindest Zweifel an der Annahme, CI verbessere automatisch das 
Betri ebskl i ima, auf kommen . 2*
In Veröffentlichungen wird, vor allem von CI-Beratern, immer 
wieder betont, daß durch eine CI Kosteneinsparungen realisier­
bar seien.75 4 Erhofft man sich Rationallsierungsmöglich!eiten 
von der Vereinheitlichung von Formularen, Prospekten und ähn­
lichem, so miag dies durchaus zutreffen. Es wird aber darüber 
hinaus behauptet, daß eine CI sich von selbst finanziere oder 
sogar insgesamt zu einer Kostensenkung führe.4> Dies konnte 
durch die Unternehmensbefragung empirisch nicht bestätigt 
werden.*5 Die befragten CI—Berater, was aufgrund ihrer beruf­
lichen Interessen nicht weiter verwunderlich erscheint, zeigten 
sich in diesem Punkt optimistischer.
Um aus den empirisch ermittelten Wirkungseinschätzungen die we­
sentlichen Dimensionen herauszukristal1isieren, wird ein 
weiteres Mal die Faktorenanalyse angewandt. Alle 14 Variablen 
aus Frage 3 der Unternehmensbefragung wurden korreliert und 
einer Hauptachsenfaktorenanalyse mit Kommunal i täteni t. erat i on
1) Vgl. Abbildung b.
2) Vgl. o.V. (1979), S. 24.
3) Vgl. u.a. Lierl (1980), S. IV; Huapert (1984), S. 21.
4) Vgl. Bilger (1981), S. 504; Zintzaeyer (1981), S. 42 H.
5) Vgl. Abbildung 6.
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unterzogen. Zur Erleichterung der Faktoreninterpretation wurde 
das Faktorenmuster nach dem Varimax-Kriterium rotiert.
Aue den 14 Variablen wurden nach dem Kaiser-Kriterium 4 Fakto­
ren extrahiert (Komplexitätsreduktion um 71,4 V.) . Da diese 
zusammen 64,6 7. der Gesamt var i anz erklären, steht dem nur ein 
Informationsver1ust von 33,4 7. gegenüber.
Sämtliche Variablen, die Faktor 1 repräsentieren, verkörpern 
das durch eine CI angestrebte "kollektive Seibstwertgefühl". 1 > 
Diese Aussage wird noch durch die hohe Ladung der mit einer 
geringfügig zu niedrigen Kommunalitat (0.49) ausgestatteten Va­
riablen "stärkere Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unter­
nehmen" unterstützt. Faktor 1, der 30,9 7. der Gesamt var i anz er­
klärt, kann deshalb mit Schaffung eines "Wir-Gefüh1s" bezeich­
net werden.
Faktor 2 erklärt 15,5 7. der Gesamtvanan: und wird durch die 
Variablen "Verdeutlichung der Kompetenz des Unternehmens" und 
"größere gesellschaftliche Akzeptanz des Unternehmens" be­
stimmt. Aus diesem Grund läßt er sich als "Bildung einer unver­
wechselbaren Kompetenz" interpretieren. Die obige Interpreta­
tion bestätigt sich durch die relativ hohe Ladung der Variablen 
"klarere Positionierung des Unternehmens gegenüber den Wettbe­
werber" und erfolgrei ehere Rekrutierung neuer Mitarbeiter", ob­
wohl beide Variablen mit 0.42 bzw. 0.45 geringe Kommunalitäten 
auf weisen.
Faktor 3 erklärt 9,3 der Gesamt var i anz . Er wird als "Ansehen 
in der Öffentlichkeit" bezeichnet, da eine verbesserte Medien- 
berichterstattuna über das Unternehmen sowie die größere ge­
sellschaftliche Akzeptanz dafür sprechen.
Faktor 4 wird einzig durch die Variable "erfolgreichere Rekru­
tierung neuer Mitarbeiter" charakterisiert. Er erklärt noch 
8,5 V. der Gesamt var i anz und wird "Attraktivität als Arbeitge­
ber" genannt. Die Ergebnisse dieser Faktorenanalyse stellt Ta­
belle 14 kompakt dar.
1) Zu den Faktorinterpretationen vgl. Tabelle 14.
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Tab. 14; Interpretation und Struktur der aus den Thesen -für
Wirkungen einer Corporate Identity extrahierten 
Faktoren
Faktoren Varianzerklärung in 1
Ges 6ea
Faktor 1
Schaffung eines "Mir-Befühls'
Repräsentiert durch die Variablen Koa Ladung
30,9 56,1
Leistungssteigerung der Hitarbeiter
Steigerung der Arbeitszufriedenheit
Steigendes Zusaaaengehörigkeitsgefühl
Weniger personelle Konflikte
0,B5
0,71
0,66
0,56
0,90
0, B3 
0,79 
0,72
Faktor 2
Bildung einer unverwechselbaren Kompetenz
Repräsentiert durch die Variablen Koa Ladung
15,5 24,1
Verdeutlichung der Kompetenz des Unternehmens 0,7Ü 0,79
Größere gesellschaftliche Akzeptanz 0,62 0,49
Faktor 3
Ansehen in der Öffentlichkeit 9,8 11,6
Repräsentiert durch die Variablen Koa Ladung
Verbesserte Hedien-Berichterstattung 0,53 0,67
Größere gesellschaftliche Akzeptanz 0,62 0,56
Faktor 4
Attraktivität als Arbeitgeber 8,5 B, 6
Repräsentiert durch die Variable Koa Ladung
Erfolgreiche Rekrutierung neuer Mitarbeiter ö, 45
64,7 100,0
Legende: Ges = Gesaatvarianz; Gei = geieinsaie Varianz; Koa = Koaaunalität; Ladung = Faktorladung
Demnach sind
- das Scha-f-fen eines " Wi r-Ge-f üh 1 s " ,
- das Bilden einer unverwechselbaren Kompetenz,
- Ansehen in der ö-f-f ent 1 i chkei t und
- Attraktivität als Arbeitgeber
die wesentlichen Wirkungsdimensionen einer CI.
Gb eine CI-Strategi e Wirkungen zeigt und wie stark diese sind, 
läßt sich auch an einer allgemeinen Er -f ol gse i nschät z ung able­
sen. Der bisherige Er-folg der CI-Akt i vi täten wird von den be­
fragten Unternehmen überwiegend als positiv beurteilt. Nur 
4,3 *: der diese Frage beantwortenden Probanden werteten ihre
CI-Akt i vi täten als bis jetzt, nicht erfolgreich; 20 V. glauben, 
daß sich Positives und Negatives etwa gegeneinander aufwiogen: 
nahezu die Hälfte aller befragten Unternehmer, assoziiert mit CI 
eine positive Wirkung. ?0,5 3 der F'robanden glauben sogar , daß 
ihre CI in Zukunft erfolgreich wird bzw. bleibt.
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Die weniger positive Einschätzung des bisherigen CI-Er-folgs be­
ruht wahrscheinlich auf der Tatsache, daß die "Cl-Welle” erst 
seit relativ kurzer Zeit besteht. Da ein langfristig angelegtes 
F’rogramm eine wesentliche Voraussetzung für eine erfolqreiche 
CI ist, kann mit größeren Erfolgen bei vielen Unternehmen erst 
in der Zukunft gerechnet werden. Daß dies von den Unternehmens-
re Einschätzung des künftigen CI-Erfolgs.
4.3.2. Anwender und Nichtanwender einer Corporate Identity-
Wodurch unterscheiden sich Unternehmen, die CI verwirlliehen 
von solchen, die sich nicht dazu durchringen können? Bei 
welcher Art von Unternehmen bestehen Defizite bezüglich CI'"' Um 
auf diese Fragen Antworten zu finden, werden CI-Anwender und 
CI-Ni chtanwender zunächst hinsichtlich allgemeiner Kriterien 
zur Klassifizierung von Unternehmen verglichen. 1 ’
Zieht man zunächst das Kriterium "Belegschaftsgroße" heran, so 
fällt bei Betrachtung von Tabelle 15 auf, daß CI-Nichtanwender 
meist kleine und CI-Anwender eher mittlere und große Unter­
nehmen sind. Des weiteren weisen CI-Nichtanwender im Vergleich 
zu den Unternehmen der Gesamtheit häufig einen geringeren 
Di versifikationsgrad auf, während unter den stark diver­
sifizierten, aber auch unter den nicht diversifizierten 
Unternehmen relativ viele CI-Anwender zu finden sind, wie 
Tabelle 16 zeigt.
1) Vgl. Frage 4 des Unternehaens-Fragebogens ia Anhang.
Wegen der relativ geringen Anzahl der CI-Nichtanwender (17 der 93 antwortenden Unternehmen (1S,3 l) sind 
CI-Nichtanwender und 76 (81,7 X) Cl-Anwender) können zwar keine allgeaeingultigen Aussagen geiacht 
werden, doch erscheinen Tendenzaussagen bei besonders deutlichen Unterschieden durchaus vertretbar.
genauso gesehen wird, zeigt die fast durchweg besse-
Strateqie
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Tab. 15: Anwender und Nichtanwender einer Corporate Identity,
di-f-ferenziert nach der Bel egscha-f tsgr öße
Belegschaftsgröße
Häufigkeit der Nennungen
CI-Nichtanwender CI-Anwender Gesamt
klein: 100- 1000 41,2 (7) 30, 3 (23) 32,3 (30)
mittel: 1001-10000 35,3 (6) 40, 8 (31 ) 39,8 (37)
gr oß: > 10000 *T CT (4) 28, Q (22) 27,9 (26)
Gesamt 100,0 ( 17 » 100,0 (76) 1 00,0 (Q3)
Legende: 1. Wert = 1 der Bruppe (Spalte)
2. Wert in Klawern = absolute Anzahl
Tab. 16: Anwender und Nichtanwender einer Corporate Identity,
dit-ferenziert nach dem Di versi-f ikationsgrad
Di ver si -f i - 
kationsgr ad
Häufigleit der Nenn
CI-Nichtanwender CI-Anwender
jngen
Gesamt
Nicht 18,3 (3) 30,3 (23) 28,3 (26)
Schwach 56, 3 (9) “T er er (27) 39, 1 (36)
Stark 25,0 (4) 34,2 < 26) 32,6 (30)
Gesamt 100, < j ( 16) 1 00, 0 (76) 1 00,0 (92)
Legende: 1. Wert = l der 6ruppe (Spalte)
2. Wert in Klanern = absolute Anzahl
Werden beide Gruppen nach den verschiedenen Wirtschaftszweigen 
au-f gesch 1 üssel t, haben Anwender und Nichtanwender einer CI in­
nerhalb der- Konsumaüterindustr i e jeweils etwa die gleichen An­
teile wie an der Gesamtheit der Unternehmen. In Handelsunter­
nehmen wird relativ selten eine CI verfolgt. Dagegen sind CT— 
Anwender innerhalb der Investi11onsguterindustrie und l m 
Dienstleistungsbereich überproportional stark vertreten. Die 
genauen Anteile der einzelnen Gruppen können Tabelle 1 ent—
n ommen wer d en.
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Tab. 17; Anwender und Nichtanwender einer Corporate Identity,
d i f -f er enz i er t nach dem Wi rtschaf tszwei g
Häufigkeit der Nennungen
Wirtschaftszweig CI—Nichtanwender CI-Anwender Gesa mt
Investitions- 
güterindustrie 1 1 , S (2) 26,3 (20) 27,7 (22 >
K o n s u m g ü t e r - 
industrie 35,3 (6) 32.9 (25 > 77, 7 (31 )
Handel 29,4 (5t 6,6 i 5) 10, 7 < 1 0 >
Dienstleistung 17,6 (3) 25,0 ( 19) 27,7 (22)
Sonstiges er . ( 1 > 9 ^ 2 (7) 8,6 (8)
Gesamt 100, 0 (17) 100,0 (76) 100, 0 (93)
Legende: 1. Wert = Z der Gruppe (Spalte)
2. Wert in Klawern = absolute Anzahl
Aus Tabelle IS wird ersichtlich, daß verhältnismäßig viele Un­
ternehmen, die au-f internationalen Märkten operieren, eine CI 
verfolgen. Regional oder national vertretene Unternehmen sind 
dagegen, im Veraleich zur Gesamtheit, relativ häutig Nicht- 
anwender einer CI.
Tab, IS: Anwender und Nichtanwender einer Corporate Identity,
d i -f f er enz i er t nach der Marktpräsenz
Marktpräsenz
Häufigkeit der Nennungen
CI-Nichtanwender CI—Anwender Gesamt
Regiona1 17,6 (3) 9, 2 (7) 10,7 ( 10>
Mational 41,2 (7) 14, 5 (11) 19,4 (18)
International 41,3 (7) 7 6, 3 (58) 69 o (65)
Gesamt 100,0 <16> 100, 0 (76) 100,0 (92)
legende: 1. Nert = Z der Gruppe (Spalte)
2. Hert in Maliern = absolute Anzahl
Faflt man diese Überlegungen zusammen, so ist demnach ein l deal — 
typischer CI-Anwender ein
- nicht oder stark diversifiziertes,
- international orientiertes,
- Investitionsgüter- oder Dienstleistungsunternehmen
- mit über 1.000 Mitarbeitern.
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Dagegen stellt ein
- schwach diversi-f iziertes,
- regional oder national orientiertes
- Handel sunternehmen
- mit bis zu 1.000 Mitarbeitern
einen 1 deal typ 1 sehen Nichtanwender einer CI dar.
Um weitere Merkmale herauszufinden, die Anwender einer CI von 
Nichtanwendern unterscheiden, werden im -folgenden die Thesen 
über Ursachen, Voraussetzungen und Wirkungen einer CI gruppen- 
spezi-fisch untersucht. 1 ’ Um dieses komplexe Problem von 42 Va­
riablen (Thesen) mit je 7 verschiedenen Ausprägungen bei jeder 
Gruppe komprimiert zu lösen, wurde eine stufenweise, lineare 
Di skriminanzanalyse durchgeführt. Sie bietet den Vorteil, ne­
ben den Mittelwerten auch die Streuung der Variablen zu berück­
sichtigen. Desweiteren -fallen Variablen weg, deren Trennin-for- 
mationen schon in anderen, auf einer höheren Stufe stehenden 
Variablen enthalten sind. Die entscheidenden Variablen zur 
Trennung der vorgegebenen Gruppen werden somit herausgefl1tert.
Bereits nach 12 Schritten ergibt sich eine deutliche Trennung 
beider Gruppen, die sich durch die Einbeziehung weiterer Varia­
blen nicht wesentlich verbessern läßt. Die ermittelte Diskrimi- 
nanzfunktion ist eine Linearkombination aus 10 Variablen. Daß 
diese eine deutliche Trennung der Gruppen ermöglicht, ist an 
den ermittelten, in Tabelle 19 dargelegten Beurteilungs­
kriterien abzulesen.
Tab. 19; Beur t ei 1 Lingskr i t er i en -für die Diskriminanzstärke der 
ermittelten Di skriminanz f unktion
Beur teilungskr1t erium Wer t
Kanon i sch er Kor r el at i onskoef -f i z i ent 0,69
Quadrierter Korrelationskoeffizient 0,48
Wi1ks Lambda 0,52
S] gn i f l k anzni veau <:x 0, 00
Weitere Belege -für die Trennstärke dieser Di skri minanzf unktion 
bildet die Tatsache, daß 89,9 V. der Unternehmen (Q5,9 ym der Cl- 
Anwender und 62,5 7. der CI-Nichtanwender) durch die Diskrimi-
nanzfunktion der richtigen Gruppe zugeordnet werden, über die
1) Vgl. die Fragen 1-3 aer jeweiligen Fragebögen ia Anhang,
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di skriminatorisehe Bedeutung der einzelnen unabhängigen Varia­
blen und die jeweiligen Mittelwerte beider Gruppen gibt Tabel­
le 20 Au-f sch 1 uß .
Tab. 20: Di skriminatorisehe Bedeutung der unabhängigen Varia­
blen und dazugehörige Mittelwerte beider Gruppen
Variable1 ’ SD MH 1 MH2
Identifikationsmangel «it dem Unternehmen 0,81 3,1 3,1
Unternehmenswachstum, Fusionen 0,64 3,5 5,5
Griffige "CI-For«el" 0,5? 2.5 o, 6
Vertrauenskrise gegenüber der Öffentlichkeit 0,57 4,3 5,9
Keine Unternehmerpersönlichkeit 0,53 c o 5,1
Existenz einer Unternehmensphilosophie 0,43 1,3 n c i., J
Aufgeschlossene Öffentlichkeit 0,39 T 1o, / 3,3
Uneinheitliche externe Kommunikation 0,39 3,1 4,7
Abweichung vom Unternehmens-Soll-Image 0,31 3,6 4,1
□ -Entwicklung unter Mitarbeit aller 0,2? n t. 2,1
Legende:
SD = absoluter, standardisierter Diskriminanzkoeffizient 
HUI = Mittelwert der Gruppe 1 (Anwender einer CI)
MU2 = Mittelwert der Gruppe 2 (Nichtanwender einer CI)
Je höher der absolute standardi si er te Diskriminanzi oe-f-f izient 
einer Variablen ist, desto besser ist ihre Trenn-f ähi gkei t. 
Demnach heißt die trennstärkste Variable " I den 11-f i k at i onsmang e 1 
der Mitarbeiter mit dem Unternehmen als Ganzes”. Die trenn­
stärksten Variablen sind die ersten -fünf Variablen der Tabel­
le 21. Sie enthalten zusammen bereits 65 */. der Streuung der
Diskriminanz werte.
Beachtet man zusätzlich noch die zu den Variablen gehörigen 
Mittelwerte, so ergeben sich im Hinblick au+ die 42 untersuch­
ten Thesen die wichtigsten Unterscheidungsmerkmal e von Anwen­
dern und Nichtanwendern einer CI. Sie lauten:
1) Zur vollständigen Formulierung der Variablen vgl. die Fragen 1 und 2 des Unternehmens-Fragebogens n 
Anhang.
o Für CI-Anwender tri-f-ft es stärker zu, daß
- der Verlust der bestehenden Unternehmensidentität, etwa 
durch Wachstum oder Fusion,
- eine Vertrauenskrise gegenüber der ö-f -f ent 1 i chkei t oder
- eine uneinheitliche Kommunikation mit den Marktpartnern 
Anlässe -für die Peschäf t i gung mit CI sind als -für CI-Nichtan- 
wender.
o CI-Anwender sehen in
- einer gri-f-figen "CI—Formel" und
- der Existenz einer Unternehmensphilosophie 
wichtigere Voraussetzungen -für die erfolgreiche Durchf ührung 
einer CI als CI-Nichtanwender.
Nachdem Unterschiede zwischen Anwendern und Nichtanwendern 
einer CI aufgezeigt wurden, erscheint es angebracht, den Stand­
punkt der Nichtanwender näher zu beleuchten. Beruht dieser auf 
einem Inf ormations- oder Qual i -f i kat i onsdef i z i t des Mangements 
oder wird aus bestimmten Gründen bewußt von einer CI abgesehen? 
Um dies zu klären, hatten die CI-Nichtanwender ihr Unterlassen 
zu begründen.1’ Ergänzend wurden die CI-Berater befragt, ob und 
weshalb ihnen bekannte Unternehmen bewußt von einer CI abse- 
hen. 2> Die Zusammenstellung der angegebenen Gründe erfolgt in 
Tabelle 21. Ihr ist zu entnehmen, daß vor allem Markenarti kl er 
glauben, auf eine CI verziehen zu können. Sie meinen, eine CI 
sei bereits durch die Markenidentität hergestellt. Bei Unter­
nehmen mit nur einer dominanten Marke, etwa CGCA COLA, kann 
Markenidentität durchaus mit CI gleichgesetzt werden. Ist ein 
Unternehmen aber mit verschiedenen, eigenständigen Marken ver­
treten, muß bezwei-felt werden, daß allein durch die Marken eine 
CI zustande kommt.
D Vgl. Frage 6 des Unternehmens-Fragebogens ia Anhang. 
2) Vgl. Frage Q des Cl-Berater-Fragebogens ia Anhang.
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Tab. 21 : Gründe der Nichtanwender einer Corporate Identity für
ihr Unterlassen
Grund Häufigkeit der Nennungen
absolut in 1
CI ist durch flarkenidentitat hergestellt 8 20,5
Realisierung wesentlicher CI-Eleiente, ohne den Begriff 
“CI* :u verwenden 2 5.1
CI ist ein Vorhaben
Kein akuter Anlaß
2 5.1
Mangelnde Kenntnis einer CI 8 20,5
Manageient hat keine Zeit für CI 4 10,3
Mangel an qualifizierten Mitarbeitern 4 10,3
Einige Voraussetzungen fehlen
Koster höher als der zu erwartende Ertrag
" C <
i. j« :
! % /
Keine finanziellen Mittel für CI 1 2.6
CI würde Markennages zerstören 2 5,1
Besait
Amerkung: Hehrfachnennungen waren Möglich.
39 100,0
Bei einem Großteil der C-I-Nichtanwender isst das Unterlassen auf
Engpässe im Management zurückzu-f uhren ("mangelnde Kenntnis" und
"keine Zeit"). Ganz besonders betroffen sind die Unternehmen
mit 100-500 Mitarbeitern. Die Hälfte der Probanden, die anga-
ben, daß Wissensdefizite hinsichtlich CI
dieser- Gruppe.
b e stehen, g e h c* r e n z u
Des weiteren sahen sich einige Unternehmen noch nicht als 
"rei-f " -für eine CI an. Das ergeben Gründe wie: "Voraussetzungen
fehlen", "qualifizierte Mitarbeiter fehlen" und "kein akuter 
Anlaß vorhanden". In vier Fällen wird von einer CI abgesehen, 
da der Nutzen verglichen mit den Kosten als zu. gering veran­
schlagt wird.
Die wesentlichen Gründe -für das Nichtver-folgen einer CI sind 
demnach:
- Vorhandene Mar keni dent i t.ät,
- Engpässe im Management,
- "Unreife" für CI und
- Schlechte Kost en-Nutz erv-Rel at i on .
Um herauszufinden, welche Unternehmen CI am besten in die Pra­
xis Umsetzern, hatten alle Probanden innerhalb der Unternehmens- 
Befragung CI vorbildlich verwirklichende Unternehmen zu nennen. 
Daraus wurde eine Rangfolge erstellt, die Tabelle 22 wieder­
gibt.
Tab. 22; Rangfolge von Unternehmen mit vorbi1d1ieher 
Corporate Identity
Rang Häufigkeit der 
Nennungen
Unternehmen
1 29 Daimler Benz
C
O
tH IBM
3 14 Deutsche Bank
4 13 Luf thansa
5 12 BMW
6 9 Nixdorf, Siemens
7 ”7 Braun, Erco-Leuchten
8 6 Aud i
9 er Dresdner Bank
10 4 Bayer, McDonalds, Olivetti
1 1 "T Bosch, Coca Cola, Deutsche Bundesbahn, 
F'or sehe
12 2 BASF, Beiersdorf, Bertelsmann, BfG, Deu 
sehe Bundespost, Hewlett F'ackard, Nestl
13 1 3 M; AEG, Aldi, Allianz, Bankhaus
Hoff mann. Bayerische Rück, BBC, Boss, 
Breuninger (Kaufhaus), British Airways, 
E>räger, Digital Equipment, Eaton,
Elefanten-Schuhe, Esso, Ferrero, Flughafen 
Frankfurt, General Motors, Häuser (Mode), 
Henkel, Hilti, Hoechst, ICI, Ilford, Ikea, 
Inter Rerrt, Jil Sander, lärstadt , KKB, 
Kodak, MAI, Mayer (Schuhe), MBB, Mohn, 
Münchener Rück, Philip Morris, Procter ?< 
Gamble, Ritter (Schokolade), Sony, 
Sparkasse, Volvo, Zanders
Rang eins nimmt mit Abstand DAIMLER BENZ ein. An zweiter Stelle 
■folgt IBM. Die Plätze drei, vier und -fün-f belegen die DEUTSCHE 
BANK, LUFTHANSA und BMW. Au-f die ersten -fün-f Ränge entfallen 
bereits 41 7. der Nennungen.
Interessant ist ein Vergleich des "idealtypisehen CI-Anwenders" 
mit den au-f den ersten Rängen plazierten Unternehmen. 1 2' Die 
sieben Erstp1azierten gehören nämlich alle der nicht oder der 
stark diversiflzierten Gruppe an und sind international ope­
rierende Investitionsgüter- oder Dienstleistungsunternehmen mit 
mehr als 1.000 Mitarbeitern.r>
4.3.3. Un t er nehmensspez l-f l sehe Auspr äqunqs-f or men der Lorporate 
Identity-Strategie
Es erscheint noch von Interesse zu erforschen, worin sich un­
terschiedlich große Unternehmen hinsichtlich der Einschätzung 
von Ursachen, Voraussetzungen und Wirtungen einer CI unter- 
scheiden.
Berüctsichtigt man die Gruppenmittel werte großer, mittlerer und 
tleinerer Unternehmen bei den einzelnen Variablen, so tonnen 
folgende Tendenz aussaqen getro-f-fen werden:
o Besonders -für große Unternehmen sind
- Unternehmenswachstum und Fusionen,
- eine Abweichung vom Unternehmens-Sol1 -Image sowie
- voneinander abweichende Images einzelner Unternehmens­
bereiche oder Produtte
An 1 ässe -für eine Beschäftigung mit CI.
o Große Unternehmen erwarten durch eine CI in stärterem Maße 
eine erfolgreiche Rekrutierung neuer Mitarbeiter als tleine 
und mittelgroße.
1) Vgl. Abschnitt 4.3.2.
2) Pie Auto«obilunterneh«en sind nur zu« Teil der Investitionsgüterindustrie zuzurechnen.
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o Für mittelgroße Unternehmen ist es unwahrscheinlich, durch 
ei ne CI
- personelle Konflikte zu mindern oder
- den Hand 1ungsspielraum der Mitarbeiter zu beeintrachtigen
und wahrscheinlich, mittels einer CI
- Markenimages negativ zu beeinflussen oder eine
- Goodwi11-Übertragung bei Produkten zu erzielen.
o Des weiteren sehen mittelgroße Unternehmen in
- der ungenügenden Information der Mitarbeiter sowie
- der mangelhaften Identifikation der Mitarbeiter mit 
dem Unternehmen
relativ selten einen Anlaß, sich mit CI zu beschäftigen.
o Kleine Unternehmen nehmen
- eine schwer verständliche Kernaussage.
- einen Informatlonsmangel der Marktpartner,
- eine uneinheitliche Kommunikation mit den Marktpartnern,
- ähnliche Leistungen der Wettbewerber sowie
- CI-Maßnahmen der Wettbewerber
eher als Ursachen wahr, damit sie sich mit CI beschäftigen, 
als mittelgroße und große Unternehmen.
o Ihnen ist auch
- die Entwicklung einer CI unter der Mitarbeit aller Hierar 
chi estuf en
besonders wichtig.
o Außerdem halten es kleine Unternehmen für wahrscheinlieher, 
mittels einer CI
- häufige und positive Berichte über das Unternehmen in 
den Medien sowie
- eine Steigerung der Arbeitszufriedenheit
zu erreichen, als mittelgroße und große Unternehmen.
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5. Zusammen-fassunq
Bas zentrale Anliegen dieser Studie war es, mit Hilfe einer 
sehrift1ichen Befragung von CI-Experten weitere Aufschlüsse 
über diesen Sachverhalt zu gewinnen. Die Untersuchung galt 
insbesondere den Ursachen, Voraussetzungen und Wirkungen einer 
CI. Des weiteren wurden Unterscheidungsmerkmal e der CI-anwen­
denden zu den übrigen Unternehmen herausgearbeitet.
Ein Motiv für die Beschäftigung mit CI konnte in der "CI-Welle” 
festgestellt werden. Aus Expertensicht ist weiterhin eine zu 
geringe Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen als 
Ganzes der wichtigste Anlaß, sich mit CI zu befassen. Ale we­
sentliche Faktoren, die in Unternehmen eine Beschäftigung mit 
CI auslösen, ließen sich Mängel im externen Auftreten, Defizite 
in der Identitäts-Weiterentwicklung, Identifikationsmangel der 
Mitarbeiter, Sol 1-1mage-Defiz i te, uneinheitliche Kommunikation 
und Aktivitäten der Wettbewerber feststellen.
Ein Ausgleich des erhöhten Bedarfs an Fachkräften während der 
Implementierungsphase einer CI erfolgt vielfach durch die Inan­
spruchnahme von CI-Beratern. In der Erkenntnis "CI muß mehr 
sein als eine einmalige Design-Vereinheitlichung" sehen die 
Experten die wichtigste Voraussetzung für eine erfolgreiche CI. 
Entscheidende Faktoren sind weiterhin ein langfristig ange­
legtes CI-F'rogramm, die Kontrolle der CI -Maßnahmen, die Kompri­
mierung der CI auf das Wesentliche und ein für CI empfängliches 
Zielpublikum. Cl-Programme scheitern vor allem an Management- 
Fehlern sowie an einem unausgewogenen Einsatz der CI-Instru­
mente .
Die deutlichsten Wirkungen einer CI werden in der klaren Posi­
tionierung des Unternehmens gegenüber den Wettbewerbern und der 
Verdeutlichung der Kompetenz des Unternehmens, also im Bereich 
"Marktstel1ung", gesehen. Als wesentliche Wirkungsdimensionen 
kommen ein "Wir-Gefühl", eine anerkannte, unverwechselbare Kom­
petenz, Ansehen in der Öffentlichkeit und Attraktivität als 
Arbeitgeber in Betracht. Den bisherigen Erfolg von CI—Maßnahmen 
schätzen die Anwender nicht positiv ein. Für die Zukunft erwar­
tet man Jedoch größeren Erfolg.
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Die Suche nach Unterscheidungsmerkmalen zwischen Anwendern und 
Ni chtanwendern einer CI ergibt -Folgende Ideal typen:
Ein C-1-Anwender ist ein
- nicht oder stark di versi -f i z i ertes,
- i nternational orientiertes
- Investitionsgüter- oder Dienstleistungsunternehmen
- mit über 1.000 Mitarbeitern.
Dagegen stellt ein CI-Nichtanwender ein
- schwach diversifiziertes,
- regional oder national orientiertes
- Handel sunternehmen
- mit bis zu 1.000 Mitarbeitern 
dar.
Der bedeutendste spezifische Unterschied zwischen den beiden 
Gruppen ist, daß der Verlust der bestehenden Unternehmensiden­
tität, etwa durch Wachstum oder Fusion, stärker als Anlaß für 
die Beschäftigung mit CI für Anwender zutrifft als für Nicht— 
anwender. Als wesentliche Gründe für das Unterlassen einer CI 
konnten eine bestehende Markenidentität und Engpässe im Manage­
ment festgestellt werden. Unter den Unternehmen, die CI vor­
bildlich verwirkl ichen, liegen unseren Befunden zufolge DAIMLEF: 
BENZ auf dem ersten und IBM auf dem zweiten Platz.
Mittels dieses Beitrags sollte die fast ausschließlich qualita­
tive Diskussion in diesem Bereich durch eine empirisch-quanti- 
tative Komponente bereichert und angeregt werden. Insofern ist 
es das Anliegen der Verfasser, gestützt auf theoretische Über­
legungen und empirische Befunde Hinweise für eine explikative 
Analyse des Phänomens "Corporate Identity" zu geben.
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ANHANG
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FRA G E B Ü G E N
FÜR UNTERNEHMENS BEF RA G U N G
Bei den drei folgenden Fragen geht es um Ihre persönliche 
Einschätzung. Kreuzen Sie bitte hinter jeder These die Ihrer 
Meinung nach zutreffende Ausprägung an (jeweils ein Kreuz).
Bei spiel: trifft trifft
sehr zu überhaupt
nicht zu
IJrn Umwel tbewußtsein zu zeigen, /C ~ ^ ^ 7
fährt man ein Auto rnit Katalysator
Anmerkung: Irn folgenden wird häufig von "Marktpartnern"
gesprochen. Hierunter sind sämtliche Personen und 
Institutionen zu verstehen, mit denen die Unternehrnung 
direkt zu tun hat (also Kunden, Lieferanten, Geldgeber, 
u. ä.) .
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1. Bitte schätzen Sie die folgenden Aussagen danac 
als Ursache für eine Realisierung einer Corporate 
Strategie ausschlaggebend sind!
:h ein, ob sie 
Identity-
sehr 
wichtig
sehr
unwich tig
Identifikation der Mitarbeiter rn i t den 1 2
Produkten des Unternehmens ist zu gering
3 4 5 6 7
Identifikation der Mitarbeiter rni t dem 1 2
Unternehmen als Ganzes ist zu gering
3 4 5 6 7
Mitarbeiter sind unzureichend über das 1 2
eigene Unternehmen informiert
3 4 5 6 7
Firmeninterne Kommunikation ist 1 2
uneinheit1ich
3 4 5 6 7
Erscheinungsbild des Unternehmens ist 1 2
vera1tet
3 4 5 6 7
Kernaussage über die Unternehmens 1 eistung 1 2
ist schwer verständlich
3 4 5 6 7
Lösung aus der bestehenden Unternehmens- 1 2
Identität durch Unternehmenswachs turn,
Fusionen oder Zusammenschlüsse
3 4 5 6 7
Fehlen der Unter nehrnerpersön 1 i chke i t 1 2 3 4 5 6 7
Abweichung vom Unternehrnens-So 1 1-Image 1 2 3 4 5 6 7
Divergierende Images einzelner Unternehmens- 1 2 
bereiche oder -Produkte
3 4 5 6 7
Erhöhte Normierungen der Unternehmens- 1 2
leistungen (z.B. durch Eingriffe per Gesetz)
3 4 5 6 7
Marktpartner sind unzureichend über das 1 2
Un ter nehmen i nfo r rn i ert
3 4 5 6 7
Kommunikation mit den Marktpartnern ist 1 2
uneinheit1ich
3 4 5 6 7
Vertrauenskriese gegenüber der Öffentlichkeit 1 2 3 4 5 6 7
Corporate I dent i ty-Maßnahrnen der Wettbewerber 1 2 3 4 5 6 7
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2. Wie wichtig schätzen Sie die folgenden Voraussetzungen ein. um 
eine Corporate Identity-Strategie erfolgreich durchführen zu
Können?
seh r 
wich tig
sehr
unwichtig
Top-Manager, die ein Gefühl für die über- 123
legenheit von einheitlich und selbstbewußt 
auftretenden Personen haben
4 5 6 7
Bekenntnis sämtlicher Mitarbeiter zur 1 2 3
Corporate Identity
4 5 6 7
Erkenntnis des Managements, daß Corporate 1 2 3
Identity strategische Bedeutung hat
4 5 6 7
Langfristig angelegtes Corporate Identity- 1 2 3
Programm
4 5 6 7
Formulierung von Meßgrößen zur Kontrolle 1 2 3
der Crporate Identity-Maßnahmen
4 5 6 7
Durchführung von Kontrollen der Corporate 1 2 3
Identity-Maßnahmen
4 5 6 7
Verdichtung der Corporate Identity auf Worte, 1 2 3 
Formen, Farben, Zeichen und Symbole
4 5 6 7
Griffige "Corporate Identity-Formel" um die 12 3
komplexe Zwecksetzung zu verdeut1ichen bzw. 
zu penetrieren
4 5 6 7
Ein formal nicht zu starres Corporate 1 2 3
Identity-Konzept
4 5 6-7
Formulierung einer Unter nehrnensph i 1 osoph i e 1 2 3
als Rahmen für eine Corporate Identity
4 5 6 7
Entwicklung und Instal 1ierung des Corporate 1 2 3
Ident i ty-Programrns unter Mitarbeit aller
Hirachiestufen des Unternehmens
4 5 6 7
Eine dem Corporate Identity-Programm 1 2 3
gegenüber aufgeschlossene Öffentlichkeit
4 5 6 7
Nicht zu starke Markenimages einzelner 123
F'rodu kte
4 5 6 7
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3. Bitte beurteilen Sie, in welchem Maße folgende Wirkungen durch 
eine Corporate Identity-Strategie erzielt werden können.
sehr wahr - 
sehein1ich
sehr unwahr- 
sehe i n 1 i cf
Steigerung der Arbei tszufriedenheit 1 2 3 4 5 6 7
Leistungssteigerung der Mitarbeiter 1 2 3 4 5 6 7
Gefühl der Zusammengehörigkeit auf 1 2
U n ter nehrnensebe n e
3 4 5 6 7
Stärkere Identifikation der Mitarbeiter 1 2
mit dem Unternehmen
3 4 5 6 7
Erfolgreichere Rekrutierung neuer 1 2
Mitarbeiter
3 4 5 6-7
Weniger Reibungsverluste i rn Unternehmen, da 1 2
von vornherein die Einzelösung an der
Corporate Identity-Strategie orientiert ist
3 4 5 6 7
Unternehmen wird unf1 exieb1 er, da es nur 1 2
innerhalb des durch die Corporate Identity- 
Strategie vorgegebenen Rahmens auf treten 
und handeln kann
3 4 5 6 7
Schaffung einer Vertrauensgrund1age bei den 1 2
Mark tpartnern
3 4 5 6 7
Stärkere Bindung von Kunden an Produkt und 1 2
Anbieter, d.h. z.B. eine Vergrößerung der
Toleranz des Kunden gegenüber unvermeidlichen 
Gebrauchsprb 1 ernen
3 4 5 6 7
Klarere Positionierung des Unternehmens 1 2
gegenüber den Wettbewerbern
3 4 5 6- 7
Übertragung des Goodwi 11s ei ries Produktes 1 2
auf andere bzw. neue Produkte
3 4 5 6-7
Images einzelner Markenartikel eines Unter- 1 2
ne kirne ns werden durch eine Corporate Identity- 
Strategie negativ beeinflußt
3 4 5 6 7
Kosten für eine Corporate Identity-Strategie 1 2 
sind gemessen am Nutzen zu hoch
3 4 5 6 7
Bevorzugung des Unternehmens durch 1 2
Journalisten
3 4 5 6 7
Größere gesellschaftliche Akzeptanz des 1 2
1J n t e r n e h m e n s
3 4 5 6-7
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Abschließend bitte ich Sie noch, einige Fragen zu dern Unternehmen 
in dem Sie tätig sind zu beantworten.
4. a) Welche Belegschaftsgröße hat Ihr Unternehmen? 
ca. Mitarbeiter
b) Wie hoch war 1985 der Umsatz ihres Unternehmens? 
ca . Milli oneri DM
c) Welchem Wirtschaftszweig gehört Ihr Unternehmen an?
Investitionsgüter i ndustrie 
Konsumgüterindustr i e 
Hände 1
Diens 11eis tung
d) Zu welcher Branche zählt ihr Unternehmen?
e) Welchen Diversifikationsgrad weist Ihr Unternehmen auf?
Nicht diversifiziert 
Schwach diversifiziert 
Stark diversifiziert
f) Auf welchem Markt ist Ihr Unternehmen -vertreten?
Regiona1 
Nationa1 
Internationa1
5. Verfolgt Ihr Unternehmen eine Corporate Identity-Strategie?
Ja
Ne i n
weiter mit Frage 7. 
weiter mit Frage 6.
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6. Aus welchen Gründen verfolgt Ihr Unternehmen keine Corporate 
Identity-Srategie (CI-Strategie)?
(Gegebenenfalls sind mehrere Antworten anzukreuzen!)
Es fehlt die genaue Kenntnis einer CI-Strategie
Dem Management fehlt die Zeit, sich mit CI zu befassen
Für eine CI-Strategie stehen keine finanziellen Mittel 
zur Verfügung
Für eine CI-Strategie fehlen qualifizierte Mitarbeiter
Die voraussichtlichen Kosten für eine CI-Strategie 
wurden höher veranschlagt als die voraussichtlichen 
Erträge einer CI-Strategie
Eine CI-Strategie würde einzelne Markenimages zerstören
Eine CI ist bereits durch eine Markenidentitat hergestellt
Von seiten der Mitarbeiter hätte es zu große Widerstände 
gegeben
Andere Gründe (Eh tte kurz beschreiben) _
Eh tte weiter mit Frage
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7. In welchem Jahr begann Ihr Unternehmen sich mit Corporate 
Identity zu befassen?
19
Wurde für die Corporate Identity-Strategie ein externer Berater 
bzw. eine (spezielle) Agentur hinzugezogen?
Ja _ Nein _
Wenn "Ja": Der Berater (die Agentur) war für das gesamte
Corporate Ident i ty-Prograrnm zuständig
Der Berater (die Agentur) war nur für Teilaufgaben
im Bereich __ Unternehmensdesign
__ Unternehmenskornrnuni kati on
Unternehmensku1tur zuständig
großer großer
Er* folg Mißerfolg
Wie stark schätzen Sie den bisherigen Erfolg
(Mißerfolg) der von Ihrem Unternehmen durch- 1 234 5 6 7
geführten Corporate Identi ty-Strategie ein?
Und wie stark den zukünftigen Erfolg 
(Mi ßer f o 1 g) ? 12 3 4 5 6 7
S. Bitte nennen Sie Ihnen bekannte Unternehmen;, die Ihrer Meinung 
nach eine Corporate Identity-Strategie vorbi ldlich verwirk 1ichen:
Nochmals VIELEN DANK für Ihre Mitarbeit!
Falls Sie an den Untersuchungsergehnissen interessiert sind, bitte 
hier ankreuzen und Ihre Adresse angeben: 
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FRAGEBOGEN F 0 R EXPERTENBEFRA G U N G
Bei den drei folgenden Fragen geht es um Ihre persönliche 
Einschätzung. Kreuzen Sie bitte hinter jeder These die Ihrer 
Meinung nach zutreffende Ausprägung an (jewei1s ein Kreuz).
Beispiel: trifft trifft
sehr zu überhaupt
nicht zu
Um Umwe1tbewußtsein zu zeigen, 2 3 4 5 6 7
fährt rnan ein Auto mit Katalysator
Anmerkung: Irn folgenden wird häufig von "Marktpartnern”
gesprochen. Hierunter sind sämtliche Personen und 
Institutionen zu verstehen, mit denen die Unternehmung 
direkt zu tun hat (also Kunden, Lieferanten, Geldgeber, 
u. ä. ) .
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1. Bitte schätzen Sie die folgenden Aussagen danach ein, ob sie 
als Ursache für eine Realisierung einer Corporate Identity- 
Strategie ausschlaggebend sind!
sehr sehr
w ich tig unwich tig
Identifika tion der Mitarbeiter m i t den 1 2 ::3 9 5 6 7
Produkten des Unternehmens ist zu gering
I dentifikation der Mitarbeiter m i t dem 1 2 3 9 5 6 7
Unter*nehrnen a 1 s Ganzes ist zu ge r i ng
Mitarbeiter sind unzureichend über das 1 239567
eigene Unternehmen informiert
Firmeninterne Kommunikation ist 1239567
uneinheit1ich
Erseheinungsbild des Unternehmens ist 1 2 3 9567
vera1tet
Kernaussage über die Unternehmens 1 eistung 1 2 3 9 5 6 7
ist schwer verstand 1ich
Lösung aus der bestehenden Unternehmens- 
Identität durch Un ternehmenswachs tum, 
Fusionen oder Zusammenschlüsse
Fehlen der Unternehmerpersön1ichkeit
Abweichung vom Unternehrnens-So 1 1 - Image
Divergierende Images einzelner Unternehmens­
bereiche oder- -Produkte
Erhöhte Normierungen der Unternehrnens- 
1eistungen (z.B. durch Eingriffe per Gesetz)
1 2 3 9 5 6 7
1 2 3 9 5 6 7
1 2 3 9 5 6 7
1 2 3 9 5 6 7
1 2 3 9 5 6 7
Marktpartner sind unzureichend über das 1 2 3 9567
Unternehmen informiert
Kommunikation mit den Marktpartnern ist 1 2 3 9567
uneinheit1ich
Vertrauenskriese gegenüber der Öffentlichkeit 1 2 3 9567 
Corporate Identity-Maßnahmen der Wettbewerber 1 2 3 9567
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2. Wie wichtig schätzen Sie die folgenden Voraussetzungen ein, um 
eine Corporate Identity-Strategie erfolgreich durchführen zu 
Können?
sehr sehr-
wichtig unwichtig
Top-Manager, die ein Gefühl für die über- 
1egenheit von einheit1ich und se1bstbewußt 
auf tretenden Personen haben
12 3 4 5 6 7
Bekenntnis sämtlicher Mitarbeiter zur 
Corporate Identity
1 2 3 4 5 6 7
Erkenntnis des Managements, daß Corporate 
Identity strategische Bedeutung hat
1 2 3 4 5 6 7
Langfristig angelegtes Corporate Identity- 
Pr ogramm
1 2 3 4 5 6 7
Formulierung von Meßgrößen zur Kontrolle 
der Crporate I dent i ty-Maßnahrnen
1 2 3 4 5 6 7
Durchführung von Kontrollen der Corporate 
Identi ty-Maßnahrnen
1 2 3 4 5 6 7
Verdichtung der Corporate Identity auf Worte, 
Formen, Farben, Zeichen und Symbole
1 2 3 4 5 6 7
Griffige "Corporate Identity-Formel'' um die 
komplexe Zweck se tzung zu verdeutlichen bzw. 
zu penetrieren
1 2 3 4 5 6 7
Ein formal nicht zu starres Corporate
Identity-Konzept
1 2 3 4 5 6 7
Formulierung einer Unternehmensphilosophie 
als Rahmen für eine Corporate Identity
1 2 3 4 5 6 7
Entwicklung und Installierung des Corporate 
Identi ty-Prograrnrns unter Mitarbeit a 1 1er
Hi rachi estufen des tJnternehrnens
1 2 3 4 5 6 7
Eine dem Corporate Identity-Programm 
gegenüber aufgesch1ossene öffent1ichkeit
1 2 3 4 5 6 7
Nicht zu starke Markenimages einzelner
Produkte
1 2 3 4 5 6 7
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3. Bitte beurteilen -Sie, in welchem Maße folgende Wirkungen durch 
eine Corporate Identity-8trategie erzielt werden können.
sehr wahr- 
sehein1ich
sehr unwahr- 
sehein1icf
Steigerung der Arbeitszufriedenhei t 1 2 3 4 5 6 7
Leistungssteigerung der Mitarbeiter 1 2 3 4 5 6 7
Gefühl der Zusammengehörigkeit auf 1 2
IJ n t e r n e hrn e n s e b e n e
3 4 5 6 7
Stärkere Identifikation der Mitarbeiter 1 2
mit dem Unternehmen
3 4 5 6 7
Erfolgreichere Rekrutierung neuer 1 2
Mitarbeiter
3 4 5 6 7
Weniger Reibungsverluste im Unternehmen, da 1 2
von vornherein die Einzelösung an der
Corporate Identity-Strategie orientiert ist
3 4 5 6 7
Unternehmen wird unflexiebler, da es nur 1 2
innerhalb des durch die Corporate Identity- 
Strategie vorgegebenen Rahmens auf treten
Lind handeln kann
3 4 5 6 7
Schaffung einer Ver tr auensgrund 1age bei den 1 2
Mark tpartnern
3 4 5 6 7
Stärkere Bi ndung von Kunden an Pr oduk t und 1 2
Anbieter, d.h. z.B. eine Vergrößerung der
Toleranz des Kunden gegenüber unvermeidlichen 
Gebrauchsprb 1 ernen
3 4 5 6-7
Klarere Positionierung des Unternehmens 1 2
gegenüber den Wettbewerbern
3 4 5 6 7
Übertragung des Goodwi11s eines Produktes 1 2
auf andere bzw. neue Produkte
3 4 5 6-7
Images einzelner Markenartikel eines Unter- 1 2
nehmens werden durch eine Corporate Identity- 
Strategie negativ beeinflußt
3 4 5 6-7
Kosten für eine Corporate Identity-Strategie 1 2
sind gemessen am Nutzen zu hoch
3 4 5 6 7
Bevorzugung des Unternehmens durch 1 234567
Journa 1isten
Größere gesellschaftliche Akzeptanz des 1 2
Un ter nehmens
3 4 5 6 7
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Abschließend bitten wir Sie noch, einige allgemeine Fragen zu 
beantworten.
4. Auf welche der folgenden Bereiche einer Corporate Identity 
erstreckt sich die Beratungstätigkeit Ihrer Agentur? 
(Gegebenenfalls auch mehrere Antworten ankreutzen)
Corporate Design 
Corporate Cornrnuni cat i ons 
Corporate Culture
5. Wie hoch ist in Ihrer Agentur der Umsätzentei1 der Corporate
Identity-Beratungs1eistungen an den gesamten Beratungs1 eistungen?
ca.____V.
6. Wieviele Kunden berät Ihre Agentur in Corporate Identity- 
Ange1egenheiten?
ca____ V.
7. Seit welchem Jahr bietet Ihre Agentur Corporate Identity- 
Bera tungs 1 eistungen an?
19____
3. Wieviele Mitarbeiter sind in Ihrer Agentur beschäftigt?
9. Sind Ihnen Unternehmen bekannt, bei denen ei ne Corporate 
Identity-Strategie nicht erfolgreich durchgeführt werden konnte 
oder die bewußt von einer Corporate Identity-Strategie absehen?
Ja _ Nein _
Wenn "Ja", aus welchen Gründen?
(Bitte eine kurze Beschreibung geben)
Nochmals VIELEN DANK für Ihre Mitarbeit!
Falls Sie an den Untersuchungsergebnissen interessiert sind, bitte 
hier ankreuzen
